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RESUMO 
A gestao de pessoas considera a pesquisa de clima organizacional como 
uma valiosa ferramenta para adequar a relac;ao entre as pessoas e a organizac;ao. 
Atraves das informac;oes obtidas pelo diagn6stico de clima organizacional e da 
percepc;ao que os colaboradores possuem referente as suas metas e objetivos 
organizacionais, as empresas podem melhorar continuamente a relac;ao com seus 
colaboradores e promover a satisfac;ao e o comprometimento das pessoas. 
0 presente trabalho tern como principal finalidade diagnosticar o clima 
organizacional e classificar as metas de produtividade dos operadores de 
cobranc;a, na equipe Y, no turno da tarde, da central de cobranc;a do banco X, 
alem de identificar o perfil dos operadores de cobranc;a e identificar fatores 
motivacionais para fornecer ao gestor da area (coordenador da equipe Y), 
informac;oes para tomada de decisoes referente a gestao de pessoas. 
Utilizou-se pesquisa bibliografica, pesquisa telematizada e pesquisa de 
campo com a aplicac;ao de questionario para atingir os fins esperados. 
A pesquisa de campo foi realizada por meio da aplicac;ao de urn 
questionario com perguntas fechadas de forma estruturada, aplicada em urn censo 
a todos operadores de cobranc;a da equipe Y da central de cobranc;a do banco X, 
do turno da tarde durante o perfodo de setembro de 2005. 
0 questionario conta com (70) setenta questoes. Sendo questoes de 
multipla escolha para identificar fatores motivacionais, questoes de campo de 
resposta unica para identificar o perfil dos operadores, questoes com a escalade 
classificac;ao, para identificar como os operadores de cobranc;a da equipe Y 
classificam suas metas de produtividade e questoes com escala de Likert para 
diagnosticar o clima organizacional. 
Para diagnosticar o clima organizacional utilizou-se a pesquisa de clima 
organizacional baseado no modelo de Sbragia, considerando os seguintes fatores 
ambientais: 
Adequac;ao da estrutura; Apoio logfstico proporcionado; Atitude frente a conflitos; 
Autonomia presente; Clareza percebida; Condic;oes de progresso; Conformidade 
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exigida; Considerac;ao humana; Cooperac;ao existente; Enfase na participac,;:ao; 
Estado de tensao; Forma de controle; Justic;a predominante; Padroes enfatizados; 
Proximidade da supervisao; Recompensas proporcionais; Reconhecimento 
proporcionado; Sentimento de identidade e Tolerancia existente. 
Os resultados apresentados servem como termometro para avaliar a equipe 
Y da central de cobranc;a, e serve como referencial para tamar algumas decisoes 
sabre o clima organizacional e as metas de produtividade. 
Pelo resultado do estudo referente a classificac;ao das metas de 
produtividade, pode-se concluir que os operadores de cobranc;a da equipe Y 
consideram as suas metas como normal a dificil. 
Pelo diagn6stico de clima organizacional da equipe Y da central de 
cobranc;a do banco X, dentro de urn contexto geral, pode-se apontar o tipo de 
clima como satisfat6rio ou clima born. 
Convem salientar que os resultados apontam evidencias que podem balizar 
a tomada de decisoes quanta a gestao de pessoas e as metas de produtividade 
aplicadas para os operadores de cobranc;a, com o intuito de melhorar a relac;ao 
entre as pessoas e a organizac;ao. 
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1 INTRODUCAO 
As empresas precisam desenvolver vantagens competitivas para se 
sobressair em relac;ao aos seus concorrentes, principalmente em um ambiente 
globalizado. Atualmente o acesso das empresas a recursos tecnol6gicos, recursos 
financeiros, recursos mercadol6gicos, aos modelos de gestae, de processes e ao 
desenvolvimento de produtos e servic;os que, outrora, eram considerados como 
diferenciais competitivos, ja nao asseguram mais tal privilegio. Na era do 
conhecimento a principal vantagem competitiva das empresas sao as pessoas. 
Contudo, as pessoas que sao o diferencial e a vantagem competitiva para 
uma empresa tambem podem ser um grande problema para outras empresas. 
As pessoas nao sao como os demais recursos das empresas. As pessoas 
sao seres vivos que apresentam sentimentos e necessidades que mudam 
constantemente e que precisam ser identificados, analisados e compreendidos. 
Conforme BERGAMINI (1996, p.127) "o homem ja nao pede ser mais 
considerado como uma engrenagem que segue os ditames da maquina e busca 
adaptar-se ao seu ritmo. Ele tem caracterfsticas pr6prias que devem ser 
respeitadas, sob pena de fracassar em sua missao produtiva". 
Sao as pessoas que detem o conhecimento. Quanta mais otimizada for a 
utilizac;ao desse conhecimento na organizac;ao, maiores serao as possibilidades 
de atingir os resultados esperados, criando vantagem competitiva e como 
conseqOencia, garantir a longevidade da organizac;ao. 
Para CHIAVENATO (2004, pag.18) "As pessoas nao sao recursos que a 
organizac;ao consome e utiliza e que produzem custos. Ao contrario, as pessoas 
constituem um poderoso ativo que impulsiona a competitividade organizacional, da 
mesma forma que o mercado e a tecnologia". 
Para a Gestae de Pessoas, os recursos humanos sao o grande diferencial 
das organizac;oes de sucesso na era do conhecimento. 0 presente trabalho para 
conclusao do curse de especializac;ao em Controladoria aborda um assunto 
relacionado a Gestae de Pessoas. 
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A empresa abordada no trabalho e urn banco de varejo privado, 
denominado banco X, e a area estudada e a Central de Cobranc;a, em especifico 
os operadores de cobranc;a da equipe Y, do turno da tarde, no nivel operacional, 
os quais sao responsaveis pelo atendimento direto ao publico alva dessa central 
de cobranc;a. 
Reconhecendo a importancia que os operadores de cobranc;a possuem 
dentro da area estudada, o autor do trabalho percebe a necessidade de verificar 
como esta o clima organizacional da central de cobranc;a e como os operadores 
de cobranc;a classificam suas metas de produtividade, uma vez que esses 
funcionarios precisam alcanc;ar os resultados esperados, mantendo sempre a 
qualidade no relacionamento com o cliente final. 
Segundo MAXIMIANO (2002 p.242): 
As percepc;oes e os sentimentos em relac;ao a realidade objetiva da organizac;ao 
podem ser classificados em tres grandes categorias: satisfac;ao, insatisfac;ao e 
indiferenc;a. Todos os componentes da organizac;ao afetam as percepc;oes e os 
sentimentos. Desde a localizac;ao fisica ate os objetivos, passando pelos salaries, 
refeit6rios, condic;oes de trabalho, limpeza, programas de incentive, beneficios e 
interac;ao com os colegas, tudo afeta a forma como as pessoas sentem-se em 
relac;ao a organizac;ao. 0 produto dos sentimentos chama-se clima organizacional. 
0 principal objetivo do trabalho e diagnosticar o clima organizacional e 
classificar as metas de produtividade dos operadores de cobranc;a da equipe Y, do 
turno da tarde, da central de cobranc;a do banco X. Alem de identificar qual e o 
perfil dos operadores de cobranc;a e quais sao seus fatores motivacionais, com o 
prop6sito tambem, de fornecer informac;oes para os gestores da area, subsidiando 
a tomada de decisoes, no que diz respeito a gestae de pessoas. 
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1.1 IDENTIFICA<;AO E FORMULA<;AO DO PROBLEMA 
E sabido que os bancos trabalham com grandes metas a serem superadas 
e que seu ambiente externo e interne e dinamico, em fungao de diversos fatores: 
• Concorrencia. 
• Qualidade de atendimento. 
• Legislative e governamental. 
• Resultados financeiros. 
• Relagoes trabalhistas e sindicatos. 
• Economia nacional e mundial. 
• Globalizagao. 
Considerando esses fatores entre muitos outros nao citados, a busca pelos 
resultados esperados pelas empresas despende cada vez mais urn grande 
esforgo de toda a organizagao. 
Para as empresas se mostrarem competitivas no mercado, o papel das 
pessoas passa ser fundamental, ainda mais quando se trata de uma organizagao 
prestadora de servigos. 
A central de Cobranga do banco X e responsavel pelo atendimento, com 
foco na negociagao e cobranga dos clientes inadimplentes da organizagao, em 
ambito nacional, atraves de uma estrutura de Call Center. 0 trabalho e todo 
realizado par telefone (tele-atendimento). 
Gada operador de cobranga trabalha com metas de produtividade 
estabelecidas. Alem das metas estabelecidas pela central de cobranga, que par si 
s6, podem gerar determinado nfvel de tensao, os operadores de cobranga estao 
na linha de frente do negocio efetuando o cantata direto com os clientes, sujeito 
tambem a tensao gerada pelo proprio cantata com o cliente final. 
E precise muito cuidado com os funcionarios envolvidos nesse contexte, e 
precise avaliar como esta a motivagao e a satisfagao desses funcionarios, ou seja, 
como esta o clima organizacional, pais quanta melhor for o clima organizacional 
da central de cobranga, maier sera a possibilidade de sucesso da area. 
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Sabe-se tambem que, um bam clima organizacional par si s6 nao e 
suficiente para garantir o sucesso de uma organizac;ao, porem, um clima ruim 
dificulta muito mais as chances de sucesso. 
1.2 0 PROBLEMA 
Para VERGARA (1998, p.21) "problema e uma questao nao resolvida, e 
alga para o qual se vai buscar resposta, via pesquisa. Uma questao nao resolvida 
pode estar referida a alguma lacuna epistemol6gica ou metodol6gica percebida, a 
alguma duvida quanta a sustentac;ao de uma afirmac;ao geralmente aceita, a 
alguma necessidade de por a prova uma suposic;ao, a interesses praticos, a 
vontade de compreender e explicar uma situac;ao do cotidiano, ou outras 
situac;oes". 
Considerando que as pessoas sao o diferencial competitive das 
organizac;oes, que um bam clima organizacional pode favorecer o sucesso do 
neg6cio e, alem de ser importante saber como os colaboradores percebem suas 
metas produtivas, dentro desse contexte o autor do presente trabalho levanta a 
seguinte questao: 
Como esta o clima organizacional e como os operadores de cobranc;a 
classificam suas metas de produtividade, na equipe Y, no turno da tarde, da 
central de cobranc;a do banco X? 
1.3 OBJETIVOS DO ESTUDO 
Conforme VERGARA (1998, p.25) "se o problema e uma questao a 
investigar, o objetivo e um resultado a alcanc;ar. 0 objetivo final se alcanc;ado, da 
resposta ao problema. Objetivos intermediaries sao metas de cujo atingimento 
depende o alcance do objetivo final". 
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1.3.1 Objetivo final 
Diagnosticar o clima organizacional e classificar as metas de produtividade 
dos operadores de cobranc;a, na equipe Y, no turno da tarde, da central de 
cobranc;a do banco X. 
1.3.2 Objetivos Intermediaries 
Todos os objetivos intermediaries sao especfficos para os operadores de 
cobranc;a do turno da tarde, da equipe Y, na central de cobranc;a do banco X. 
• ldentificar o perfil dos operadores de cobranc;a. 
• ldentificar fatores motivacionais. 
• Fornecer ao gestor da area (coordenador da equipe Y), informac;oes para 
tomada de decisoes referente a gestao de pessoas. 
1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO 
Para VERGARA (1998, p.31) "relevancia do estudo e a resposta que o 
autor do projeto da a seguinte indagac;ao do leitor: em que o estudo e importante 
para a area na qual voce esta atuando, ou para a area na qual busca formac;ao 
academica ou para a sociedade em geral? Em outras palavras, nessa sec;ao o 
autor justifica seu estudo, apontando-lhe contribuic;oes de ordem pratica ou ao 
estado da arte na area". 
As pessoas, ao ingressarem no mercado de trabalho, ficam cientes que 
estarao disponibilizando grande parte do seu tempo util em prol dos objetivos 
estipulados pelas organizac;oes a qual trabalham. 
Para conseguir tais objetivos almejados pelas organizac;oes, o ideal e que 
os objetivos pessoais dos colaboradores estejam alinhados com os objetivos 
organizacionais. Por isso, e imprescindfvel a adequac;ao das condic;oes de 
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trabalho as pessoas como tambem, das pessoas aos trabalhos realizados. 
Segundo CHIAVENATO (2004 pag.93) "tanto os individuos como as organizac;oes 
possuem objetivos a alcanc;ar. As organizac;oes recrutam e selecionam seus 
recursos humanos para, com eles e par meio deles, alcanc;arem objetivos 
organizacionais. Todavia, os individuos, uma vez recrutados e selecionados, tern 
objetivos pessoais que lutam para atingir e, muitas vezes, servem-se da 
organizac;ao para consegui-los". 
Atualmente, as pessoas estao mais qualificadas par conseqOencia do 
dinamico mercado de trabalho, enquanto que as organizac;oes procuram a maior 
competitividade possivel par conseqOencia da concorrencia e globalizac;ao. 
Ambos, pessoas e organizac;oes se relacionam. Essa relac;ao e fortemente 
influenciada par fatores externos como a tecnologia, a economica, politica, a 
sociedade, religiao, familia, entre outros. 
Cabe aqui, citar BERGAMINI (1996, p.49) "no mundo todo, a cada dia, mais 
as empresas tern evidenciado sua preocupac;ao em contar com profissionais 
altamente qualificados, que sejam capazes de promover o aproveitamento maximo 
dos recursos humanos de que dispoe, dentro de urn clima que facilite o 
ajustamento e leve ao conseqOente bem-estar, como clima predominante de 
trabalho". 
As empresas que possuem determinado nivel de estruturac;ao e 
planejamento estipulam metas e objetivos em conformidade com os resultados 
esperados. Essas metas e objetivos estao relacionadas com a produtividade, que 
par sua vez, esta relacionada com as pessoas. Esta relac;ao entre as pessoas e a 
organizac;ao, incluindo a produtividade esperada, resulta no clima organizacional. 
E relevante o fato de que a produtividade esperada pela organizac;ao par 
parte de seus colaboradores, deve ser atingivel, a fim de evitar frustrac;ao e 
desmotivac;ao da equipe de trabalho. 
0 presente estudo aborda o clima organizacional como urn resultado da 
relac;ao entre os colaboradores e a empresa. Quanta mais positive for esse clima 
organizacional mais facilmente podem ser alcanc;ados os resultados almejados. 
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Como ja foi informado, urn born clima organizacional por si s6 nao e 
suficiente para garantir o sucesso de uma organiza<;ao, porem, urn clima ruim 
dificulta muito mais as chances de sucesso. 
0 clima organizacional da empresa afeta diretamente o comportamento de 
seus funcionarios e vice-versa, principalmente a motiva<;ao e o comprometimento 
que as pessoas apresentam perante seu empregador. Para LUZ em seu livro 
Clima Organizacional, "clima organizacional e o reflexo do estado de espirito ou do 
animo das pessoas, que predomina numa organiza<;ao, em urn determinado 
periodo" (1996 pag.06). 
As empresas buscam resultados e os resultados sao conquistados por meio 
das pessoas, desse modo, e importante identificar como estao as pessoas que 
atuam na organiza<;ao, ou melhor, como esta o clima organizacional e como sao 
percebidos os resultados esperados, para entao tamar as decisoes, a fim de 
direcionar os esfor<;os da for<;a de trabalho para a conquista dos objetivos 
organizacionais. 
Percebesse entao, como e importante identificar a real situa<;ao do clima 
organizacional da central de cobran<;a e verificar como os colaboradores 
classificam suas metas de produtividade. 
1.5 DELIMITAt;AO 
Conforme VERGARA (1998, p.30) "delimita<;ao do estudo refere-se a 
moldura que o autor coloca em seu estudo. E o momenta em que se explica para 
o leiter o que fica dentro do estudo e o que fica fora. Ja que a realidade e 
extremamente complexa, por urn lado, e hist6rica por outro, nao se pode analisa-la 
em seu todo; logo, cuida-se apenas de parte dessa realidade". 
Com o intuito de diagnosticar o clima organizacional e classificar as metas 
de produtividade dos operadores de cobran<;a da equipe Y, do turno da tarde, da 
central de cobran<;a do banco X, o presente trabalho sera desenvolvido dentro da 
propria central de cobran<;a do banco X. 
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0 projeto e fundamentado em literatura cientffica, principalmente em 
autores que tratam da Gestao de Pessoas, mais precisamente sobre o clima 
organizacional, motivac;ao e considerac;oes sobre produtividade. 
Ressaltando que o objetivo do estudo nao e questionar ou comparar 
autores ou as teorias existentes sobre o assunto abordado. Nao se pretende 
"reinventar a roda", mas sim usar a fundamentac;ao te6rica obtida para sustentar o 
trabalho que segue. 0 estudo possui carater administrative descartando 
abordagens antropol6gicas e sociol6gicas, polfticas e economicas. Tambem nao 
faz parte do estudo avaliar ou criticar o modelo atual de gestao adotado pela 
Central de Cobranc;a do Banco X. 
Realizou-se pesquisa de campo para fornecer subsldios para resoluc;ao da 
problematica do trabalho, e consequentemente, expor opiniao. 
A pesquisa de campo foi aplicada em nlvel operacional na Central de 
Cobranc;a, exclusivamente para os operadores de cobranc;a da equipe Y, no turno 
da tarde. 
0 estudo teve como referendal temporal o perlodo de marc;o a setembro de 
2005, pesquisado e desenvolvido na cidade de Curitiba. 
0 estudo se apresenta unilateral, sob a 6tica que os operadores de 
cobranc;a possuem em relac;ao ao clima organizacional e as metas de 
prod utividade. 
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2 REFERENCIAL TEORICO 
VERGARA (1998, p.34) afirma que "o referencial te6rico e o capitulo do 
projeto que tern par objetivo apresentar estudos sabre o tema, ou especificamente 
sabre o problema, ja realizados par outros autores. Faz, portanto, uma revisao da 
literatura existente, no que concerne nao s6 ao acervo de teorias e suas criticas, 
como tambem a trabalhos realizados que as tomam como referencia". 
Esse capitulo apresenta referencial te6rico com o prop6sito de embasar o 
projeto. Para desenvolver o presente estudo foram pesquisados autores que 
conceituam o clima organizacional, tambem foram utilizadas teorias sabre a 
motivac;ao e sabre satisfac;ao no trabalho, produtividade e objetivos e metas. 
2.1 CLIMA ORGANIZACIONAL 
Segundo CHIAVENATO, (2004 pag.75), o clima organizacional: 
Refere-se ao ambiente interne existente entre os membros da organizac;ao e esta 
intimamente relacionada com o grau da motivac;ao de seus participantes. 0 termo 
clima organizacional refere-se especificamente as propriedades motivacionais do 
ambiente organizacional, isto e, aos aspectos da organizac;ao que levam a 
provocac;ao de diferentes especies de motivac;ao nos participantes. Assim, o clima 
organizacional e favoravel quando proporciona satisfac;ao das necessidades 
pessoais dos participantes e elevac;ao do moral. E desfavoravel quando 
proporciona a frustrac;ao daquelas necessidades. Na verdade, clima organizacional 
influencia o estado motivacional das pessoas e e par ele influenciado. 
Para Coda (apud SCHULTZE, 2004), "Ciima Organizacional e o indicador 
do grau de satisfac;ao dos membros de uma empresa, em relac;ao a diferentes 
aspectos da cultura ou realidade aparente da organizac;ao, tais como: politica de 
recursos humanos, modelo de gestao, missao da empresa, processo de 
comunicac;ao, valorizac;ao profissional e a identificac;ao com a empresa". 
Segundo SOUZA (1978, pag.37), Clima Organizacional e "urn fenomeno 
resultante da interac;ao dos elementos da Cultura Organizacional, e uma 
consequencia do peso de cada urn dos elementos culturais e seu efeito sabre os 
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outros dois. Uma excessiva importancia dada a tecnologia, leva a urn clima 
desumano; a pressao das normas cria tensao; a aceitac;ao dos afeitos, sem 
descuidar os preceitos eo trabalho, leva ao clima de tranqOilidade e confianc;a". 
Conforme MAXIMIANO (2002, p.242), "em essencia, o clima e a medida de 
como as pessoas sentem-se em relac;ao a organizac;ao e a seus administradores". 
Para Ricardo LUZ em seu livro Clima Organizacional, "clima organizacional 
e o reflexo do estado de espirito ou do animo das pessoas, que predomina numa 
organizac;ao, em urn determinado periodo". 
0 clima organizacional pode ser traduzido por aquila que as pessoas 
costumam chamar de "ambiente de trabalho". Em sua obra Clima Organizacional 
(1996, pag.06 -13), Luz afirma que: 
0 clima organizacional afeta o comportamento organizacional da empresa que par 
sua vez afeta o proprio desempenho dos neg6cios. 
0 desempenho empresarial e o resultado da combinac;ao dos recursos disponiveis 
(humanos, materiais, financeiros etc.), com a gestae desses mesmos recursos. 
Para que uma organizac;ao alcance bans resultados nao basta dispor dos recursos 
necessaries, e precise que as pessoas que nela trabalham saibam geri-los 
(tenham know-how, competencia), queiram faze-lo (estejam satisfeitas au 
motivadas) e possam faze-lo (tenham as meios necessaries). 
0 "querer fazer" manifesta o clima organizacional. Quando um funcionario "pode 
fazer'', "sabe fazer" e "quer saber'', o que sentem como resultado e um trabalho 
satisfat6rio. Mas quando nao quer, au ele nao faz o trabalho, au o faz malfeito; au 
ainda, o faz bem feito, porem, com rna vontade, contrariado. E nessa simples 
explicac;ao que reside toda a importancia do clima organizacional, uma vez que o 
"querer fazer'' pode revelar o grau de satisfac;ao dos recursos humanos e boa parte 
do sucesso au fracasso das organizac;oes. 
0 clima nao se manifesta apenas na realizac;ao au na omissao se um trabalho. Ele 
e sentido no ar. Tanto quanta as atos, as expressoes dos funcionarios revelam, as 
vezes de forma inequivoca, o clima da empresa, especialmente quando ele esta 
muito bam au quando esta muito ruim. 
2.2 TIPOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL 
"0 clima organizacional pode ser agradavel, receptivo, caloroso e 
envolvente em urn extrema, ou desagradavel, agressivo, frio e alienante, em outro 
extrema" (INSTITUTO CHIAVENATO, 2005). 
que: 
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Quanta aos tipos de clima organizacional, LUZ (1996, pag.37) descreve 
0 clima pode ser born, prejudicado ou ruim. Ele e born quando predominam as 
atitudes positivas que dao ao ambiente de trabalho uma Tonica favoravel. Diz-se 
que o clima e born quando ha alegria, confian<;a, entusiasmo, engajamento, 
participa<;ao, dedica<;ao, satisfa<;ao, motiva<;ao na maier parte da mao-de-obra. 
0 clima e prejudicado ou ruim, quando algumas variaveis organizacionais e lou 
ambientais afetam negativamente o animo da maioria dos funcionarios gerando 
evidencias de tensoes, disc6rdias, desunioes, rivalidades, animosidades, 
desinteresses pelo cumprimento das fun<;oes, resistencia (manifesta ou passiva) a 
ordens, rufdo nas comunica<;oes, etc. A intensidade com que estes sintomas se 
manifestam e que caracteriza o clima como prejudicado ou ruim. Porem, ambos 
sao desfavoraveis as organiza<;oes. 
Para MAXIMIANO (2002, p.242) as percep<;oes e os sentimentos em 
rela<;ao a realidade objetiva da organiza<;ao podem ser classificados em tres 
grandes categorias: 
Satisfa<;ao, insatisfa<;ao e indiferen<;a. Todos os componentes da organiza<;ao 
afetam as percep<;oes e os sentimentos. Desde a localiza<;ao ffsica ate os 
objetivos, passando pelos salaries, refeit6rios, condi<;oes de trabalho, limpeza, 
programas de incentive, beneffcios e intera<;ao com os colegas, tudo afeta a forma 
como as pessoas sentem-se em rela<;ao a organiza<;ao. 0 produto dos 
sentimentos chama-se clima organizacional. 
Conforme o sitio da Associa<;ao dos Administradores de Pessoal (AAPSA, 
2005) e possivel tambem verificar quais sao as conseqOencias do clima 
organizacional, podendo ser classificadas em favoraveis e desfavoraveis: 
• Favoraveis: as principais conseqOencias de urn clima organizacional favoravel 
geram maier comprometimento, eficacia, motiva<;ao, interesse, alto 
desempenho, qualidade de produtos e servi<;os, entusiasmo. 
• Desfavoraveis: as principais conseqOencias de urn clima organizacional 
desfavoravel resultam em aumento da rotatividade, absentefsmo, queda de 
produtividade, desperdfcios, desinteresse, desmotiva<;ao, greves e sabotagem. 
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2.3 PESQUISAS INTERNAS DE AVALIAc;Ao DE CLIMA 
A pesquisa interna constitui urn excelente instrumento para avaliac;ao e 
permite coletar dados e informac;oes, opinioes e atitudes de todas as pessoas 
envolvidas atraves de tecnicas de questionario para obtenc;ao de informac;oes e 
tabulac;ao de resultados atraves de criterios estatfsticos. 
"As pesquisas de clima organizacional procuram coligir informac;oes sabre o 
campo psicol6gico que envolve o ambiente de trabalho das pessoas e qual a sua 
sensac;ao pessoal nesse contexto. 0 clima organizacional reflete como as pessoas 
interagem uma com as outras, com os clientes e fornecedores internos e externos, 
bern como o grau de satisfac;ao com o contexto que as cerca". (INSTITUTO 
CHIAVENATO, 2005). 
Quais sao a variaveis que afetam o clima organizacional? 
Para LUZ (1996, pag.17-19), o clima organizacional e afetado por: 
• Conflitos intra-organizacionais; 
• Fatores positives e negatives da organiza9ao; 
• Fatores externos a organiza9ao. 
• Os conflitos intra-organizacionais sao aqueles entre: 
• Pessoas; 
• Grupos; 
• Pessoas e organiza9ao. 
Os conflitos decorrem do cheque de interesses. Eles sao indicadores do 
comportamento das pessoas e, em ultima analise, do comportamento da propria 
organiza9ao. Conflitos evidenciam as disputas, tensoes, disc6rdias, animosidades, 
ruidos nos sistemas de comunica9ao etc. 
0 conflito entre individuos e normal. Quando entre grupos (setores apara setores, 
departamentos contra departamentos), passa a ser preocupante. E, quando a 
conflito entre as pessoas e a organiza9ao, entao, passa a ser prejudicial ao clima 
organizacional, especialmente quando envolve urn grande numero de funcionarios. 
Nestes cases, o que se percebe, na pratica, e urn refor9o de atitudes negativas 
contra o empregador, levado pelo sentimento comum da mao-de-obra. 
Resumindo, podemos afirmar que o clima e afetado pelos conflitos e pelos fatores 
positives e negatives que ocorrem no ambiente de trabalho, bern como pelos 
fatores externos que ocorrem no contexte socioeconomico e politico, como, 
tambem, na vida particular dos funcionarios. 
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2.4 MODELOS DE ESTUDO DE CLIMA ORGANIZACIONAL 
Os instrumentos usados para avaliar o clima organizacional sao conhecidos 
como pesquisa de clima, ou seja, e uma pesquisa de opiniao dos colaboradores 
que aponta a percep<;ao da realidade organizacional. 
As pesquisas de clima sao embasadas por modelos de estudos de clima 
organizacional os quais adotam urn conjunto especifico de fatores ou categorias ja 
conhecidos na literatura. A seguir sao apresentados alguns modelos 
desenvolvidos por autores e os fatores determinantes. 
2.4.1 Modelo de Litwin e Stinger 
Litwin & Stinger (apud SCHULTZE, 2004) propuseram em seu modelo para 
medir o clima organizacional nove (9) fatores: 
- Estrutura - sentimento apresentado pelos membros da organiza<;ao acerca 
da quantidade e limita<;6es das regras, regulamentos, normas existentes e outros 
procedimentos burocraticos; 
- Responsabilidade - sentimento dos integrantes sabre sua autonomia na 
tomada de decisoes; 
- Recompensas - sentimento sabre a adequa<;ao da recompensa recebida 
pelo trabalho bern feito; 
- Desafio - sentimento sabre os desafios impastos pelo trabalho e pela 
aceita<;ao por parte da organiza<;ao dos riscos decorrentes; 
- Relacionamento - sentimento sabre camaradagem e as boas rela<;6es 
sociais existentes no grupo; 
- Coopera<;ao - sentimento sabre a existencia de urn espirito de ajuda e 
apoio vindo de parte dos superiores e dos outros empregados do grupo; 
- Padroes - sentimento sabre a enfase e grau de importancia dado pelas 
organiza<;6es a suas normas e padroes de desempenho; 
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- Conflito - sentimento sabre como os integrantes da organizagao, em todos 
os niveis, tratam as opinioes discrepantes, e a forma mediadora utilizada para 
solugao dos problemas; 
- ldentidade - sentimento de pertencer a organizagao como elemento 
importante dentro do grupo. 
2.4.2 Modelo de Kolb 
0 modelo de Kolb (apud RIZZATTI, 2002) utiliza uma escala de sete (7) 
fatores do clima: 
- Conformismo - o sentimento de que existem muitas limitagoes 
externamente impostas na organizagao; o grau em que os membros sentem que 
ha inumeras regras, procedimentos, politicas e praticas as quais deve-se amoldar 
ao inves de serem capazes de fazer seu trabalho como gostariam de faze-lo; 
- Responsabilidade - responsabilidade pessoal aos membros da 
organizagao para realizarem sua parte nos objetivos da organizagao; o grau em 
que os membros sentem que podem tamar decisoes e resolver problemas sem 
terem de verificar com os superiores cada etapa; 
- Padroes - a enfase que a organizagao coloca na qualidade do 
desempenho e na produgao elevada, incluindo o grau em que os membros da 
organizagao sentem que ela coloca objetivos estimulantes, comunicando-lhes o 
comprometimento com esses objetivos; 
- Recompensas - o grau em que os membros sentem que estao sendo 
reconhecidos e recompensados par bam trabalho, ao inves de serem ignorados, 
criticados ou punidos quando alga sai errado; 
- Clareza organizacional - o sentimento, entre os membros, de que as 
coisas sao bern organizadas e os objetivos claramente definidos, ao inves de 
serem desordenados, confusos ou ca6ticos; 
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- Calor e apoio - o sentimento de que a amizade e uma forma valorizada 
na organizac;ao, onde os membros confiam uns nos outros e oferecem apoio 
mutua. 0 sentimento de que boas relac;oes prevalecem no ambiente de trabalho; 
- Lideranc;a - a disposic;ao dos membros da organizac;ao para aceitar a 
lideranc;a e a direc;ao de outros qualificados. Quando surgem necessidades de 
lideranc;a, os membros sentem-se livres para assimilar e sao recompensados por 
uma lideranc;a bern sucedida. A lideranc;a e baseada na perfcia. A organizac;ao 
nao e dominada por uma ou duas pessoas ou depende delas. 
2.4.3 Modelo de Sbragia 
Sbragia (apud RIZZATTI, 2002), utiliza urn modelo contendo vinte (20) 
fatores sabre aspectos que foram tidos como relevantes neste trabalho: 
- Estado de tensao - descreve o quanta as ac;oes das pessoas sao 
dominadas por 16gica e racionalidade antes do que por emoc;oes; 
- Conformidade exigida- apresenta o quanta as pessoas tern flexibilidade 
de ac;ao dentro do contexte organizacional; descreve o quanta a organizac;ao 
conscientiza a necessidade de obediencia a normas e regulamentos formais; 
- Enfase na participac;ao - narra o quanta as pessoas sao consultadas e 
envolvidas nas decisoes; o quanta suas ideias e sugestoes sao aceitas; 
- Proximidade da supervisao - descreve o quanta a administrac;ao deixa de 
praticar urn controle cerrado sabre as pessoas; o quanta as pessoas tern liberdade 
para fixar seus metodos de trabalho; o quanta as pessoas tern possibilidade de 
exercitar a iniciativa; 
- Considerac;ao humana- enfatiza o quanta as pessoas sao tratadas como 
seres humanos; o quanta recebem de atenc;ao em termos humanos; 
- Adequac;ao da estrutura - explica o quanta o esquema organizacional 
facilita as ac;oes das pessoas eo quanta existe de pratica, normas, procedimentos 
e canais de comunicac;ao consistentes com os requisites de trabalho; 
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- Autonomia presente - descreve o quanta as pessoas se sentem como 
seus pr6prios patroes; o quanta nao precisa ter suas decis6es verificadas; 
- Recompensas proporcionais - descrevem quao bern as pessoas sao 
recompensadas pelo trabalho que fazem; a quantidade de enfase e dada em 
recompensas positiva antes do que em punic;oes; as quao justas sao as politicas 
de pagamento e promoc;oes; 
- Prestfgio obtido - descreve a percepc;ao das pessoas sabre sua imagem 
no ambiente externo pelo fato de pertencerem a organizac;ao; o quanta a 
organizac;ao projeta seus membros no ambiente; 
- Cooperac;ao existente - descreve o quanta a amizade e as boas relac;oes 
sociais prevalecem na atmosfera de trabalho da organizac;ao; o grau de confianc;a 
de uns nos outros; o grau com que a interac;ao entre as pessoas e sadia; 
- Padroes enfatizados - descrevem o grau de importancia atribufda pelas 
pessoas as metas e padr6es de desempenho; a enfase dada a realizac;ao de urn 
born trabalho; 
- Atitude frente a conflitos- descreve o quanta as pessoas estao dispostas 
a servir e considerar diferentes opinioes; a enfase relativa dada pelas pessoas em 
"levantar o problema" antes do que em ignora-lo; 
- Sentimento de identidade - descreve o quanta as pessoas manifestam 
urn sentimento de pertencer a organizac;ao; 0 quanta as pessoas dao valor a 
organizac;ao da qual fazem parte; 
- Tolerancia existente - descreve o grau com que os erros das pessoas 
sao tratados de forma suportavel e construtiva antes do que punitiva; 
- Clareza percebida - descreve o grau de conhecimento das pessoas 
relativamente aos assuntos que lhes dizem respeito; o quanta a organizac;ao 
informa as pessoas sabre as formas e condic;oes de progresso; 
- Justic;a predominante - descreve o grau com que predominam nos 
criterios de decisao as habilidades e desempenhos antes do que os aspectos 
politicos, pessoais ou credenciais; 
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- Condic;oes de progresso - descreve a enfase com que a organizac;ao 
prove a seus membros oportunidades de crescimento e avanc;o profissional; o 
quanta a organizac;ao atende suas aspirac;oes e expectativas de progresso; 
- Apoio logistico proporcionado - descreve o quanta a organizac;ao prove 
as pessoas as condic;oes e os instrumentos de trabalho necessaries para urn born 
desempenho; o quanta a organizac;ao facilita seus trabalhos principais; 
- Reconhecimento proporcionado - descreve o quanta a organizac;ao 
valoriza urn desempenho ou uma atuac;ao acima do padrao par parte de seus 
membros; o quanta o esforc;o individual diferenciado e reconhecido; 
- Forma de controle - descreve o quanta a organizac;ao usa custos, 
produtividade e outros dados de controle para efeito de auto-orientac;ao e soluc;ao 
de problemas antes do que para policiamento e castigo. 
2.4.4 Modele de Coda 
Este modele foi aplicado par Coda (apud PEREIRA, 2003) em diversas 
pesquisas de clima organizacional realizadas em empresas publicas e privadas no 
Brasii.Foi utilizado urn instrumento de coleta que possui dez (10) fatores, conforme 
descrito a seguir: 
- Lideranc;a - descreve o grau de feedback e orientac;ao fornecida ao 
subordinado sabre seu desempenho e assuntos de seu interesse. 
- Compensac;ao - descreve o equilibria do pacote de remunerac;ao, ou seja, 
amplitude dos beneficios, relatividade com o mercado; concessao de promoc;oes 
par desempenho. 
- Maturidade empresarial - compreensao dos membros da organizac;ao, 
sabre o mercado, concorrentes e expectativas dos clientes; valorizac;ao de altos 
padroes de desempenho. 
- Colaborac;ao entre areas funcionais - descreve o grau de respeito e 
colaborac;ao entre as diversas areas para atingir os objetivos da organizac;ao. 
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- Valorizac;ao profissional - estfmulo ao crescimento e desenvolvimento 
profissional; disponibilizac;ao de oportunidades de crescimento e promoc;ao. 
- ldentificac;ao com a empresa - sentimento de pertencer a uma grande 
equipe em busca de objetivos mutuos. 
- Processo de comunicac;ao - rapidez na comunicac;ao de decisoes, 
informac;oes necessarias ao born desempenho das pessoas sao disponibilizadas 
de forma clara. 
- Sentido de trabalho - importancia dos trabalhos realizados para o objetivo 
da organizac;ao. 
- Polftica global de recursos humanos - RH - apoio fornecido pelas polfticas 
de RH e importancia dessa area. 
- Acesso - grau de acesso a outros tipos de trabalho ao Iongo da carreira. 
A seguir, o quadro 01 apresenta uma comparac;ao dos fatores dos modelos 
de estudo de clima organizacional, os quais contribulram para o embasamento do 
presente trabalho. 
Quadro 01 _ Comparac;ao dos modelos de estudo de clima organizacional. 
Modele de 
FATORES Litwin e 
Stinger 
Estrutura I regras Sim 
Responsabilidade I autonomia Sim 
Desafio Sim 
Recompensa Sim 


























Lideranc;a I suporte Sim Sim Sim 
Clareza Sim Sim Sim 
Participac;ao Sim 
Reconhecimento Sim Sim 
ldentidade I orgulho Sim Sim 
Justic;a Sim 
Oportunidade de crescimento Sim Sim 
Considerac;ao humana Sim 
Comunicac;ao Sim 
Fonte: PEREIRA, Luiz Alberto. Poder e Clima Organizacional: Urn Estudo de Caso 
uma Empresa Petroqulmica. 2003, P.27. 
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2.5 CONSIDERA<;OES SOBRE A MOTIVA<;AO 
A seguir, sao apresentadas algumas definic;oes sabre a motivac;ao para 
embasar o projeto. 0 autor comec;a citando BERGAMINI (1996, p. 108) "a 
motivac;ao sempre foi e continuara sendo sintoma de vida psiquica que se move 
em busca de alga, e jamais se poderia descrever urn ser humano em toda a 
abrangencia do seu significado setal aspecto fosse legado ao esquecimento". 
Ainda para BERGAMINI (1996 p.109): 
Considerando o comportamento humane em circunstancias motivacionais, o termo 
motivayao e geralmente empregado como sinonimo de for9as psicol6gicas, 
desejos, impulses, instintos, necessidades, vontade, inten9ao, etc. Todos esses 
termos tern, em conjunto, a conotayao de movimento au a9ao. De fato, ao estudar 
o comportamento humane, descobre-se que uma certa for9a impele as pessoas a 
agir, seja no sentido de buscar au de fugir de determinadas situa96es. 
Na obra Psicologia para Administradores de HERSEY e BLANCHARD 
(1986 p.18), os motives podem ser entendidos como a razao do comportamento 
das pessoas: 
As pessoas diferem nao s6 pela sua capacidade, mas tambem pela sua vontade 
de fazer as coisas, isto e, pela motivayao. A motivayao das pessoas depende da 
intensidade dos seus motives. Os motives podem ser definidos como 
necessidades, desejos au impulses oriundos do individuo e dirigidos para 
objetivos, que podem ser conscientes au subconscientes. 
Os motives sao as porques do comportamento. Provocam e mantem as atividades 
e determinam a orienta9ao geral do comportamento das pessoas. Em suma, as 
motives au necessidades sao as molas propulsoras da a9ao. 
Segundo CHIAVENATO (2004 pag.63), para se compreender o 
comportamento das pessoas: 
Torna-se necessaria urn mfnimo conhecimento da motivayao humana. E diffcil 
definir exatamente o conceito de motivayao, uma vez que tern sido utilizado com 
diferentes sentidos. De urn modo geral, motive e tudo aquila que impulsiona a 
pessoa a agir de determinada forma au, pelo menos, que da origem a uma 
propensao a urn comportamento especffico. Esse impulse a a9ao pode ser 
provocado par urn estimulo externo (provindo do ambiente) e pode tambem ser 
gerado internamente nos processes mentais do individuo. 
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Ainda para CHIAVENATO (2004, pag.65) "o ciclo motivacional comec;a com 
o surgimento de uma necessidade. A necessidade e uma forc;a dinamica e 
persistente que provoca comportamento... Se o comportamento for eficaz, o 
indivfduo encontrara a satisfac;ao da necessidade... uma vez satisfeita, a 
necessidade deixa de ser motivadora de comportamento, ja que nao causa tensao 
ou desconforto". 
Figura 1_ Etapas do ciclo motivacional envolvendo a satisfac;ao da necessidade 
Equilibria > Estimulo I > Necessidade 
interno incentivo 
n H 
Satisfacao < Comportame < Tensao 
nto 
Fonte: CHIAVENATO, ldalberto. Recursos Humanos: 0 Capital Humano das 
Organizacoes, 2004, p.65. 
Com relac;ao ao ciclo motivacional, CHIAVENATO (2004 pag.66) afirma: 
No ciclo motivacional, contudo, a necessidade nem sempre pode ser satisfeita. Ela 
pode ser frustrada, ou ainda pode ser compensada (ou seja, transferida para outre 
objeto, pessoa ou situayao). No caso de frustrayao da necessidade, no ciclo 
motivacional, a tensao provocada pelo surgimento da necessidade encontra uma 
barreira ou obstaculo para sua liberayao. Nao encontrando safda normal, a tensao 
represada no organismo procura um meio indireto de safda, seja por via 
psicol6gica (agressividade, descontentamento, tensao emocional, apatia, 
indiferenya etc.), seja por via fisiol6gica (tensao nervosa, insonia, repercussoes 
cardfacas ou digestivas etc.). Outras vezes, a necessidade nao e satisfeita nem 
frustrada, mas transferida ou compensada.lsso se da quando a satisfayao de uma 
outra necessidade reduz ou aplaca a intensidade de uma necessidade que nao 
pode ser satisfeita. 
Para BERGAMINI (1996, p.144) "no contexte motivacional a frustrac;ao 
surge como urn elemento estranho, que se interpoe entre o proprio sujeito e seus 
objetivos anteriormente pretendidos". 













Fonte: CHIAVENATO, ldalberto. Recursos Humanos: 0 Capital Humano das 
Organizacoes, 2004, p.66. 
2.6 TEORIAS SOBRE MOTIVAyAO 
2.6.1 A Hierarquia Das Necessidades Segundo Maslow 
Na obra de BERGAMINI, (1996, p.116) Maslow propos em 1948, urn tipo de 
classificac;ao ou hierarquia dos motives humanos: "em primeira instancia, coloca 
as necessidades corporais ou fisiol6gicas seguidas dos incentives sociais que, 
uma vez satisfeitos, precedem a uma ultima classe de incentives, que denomina 
de incentives de ego, caracterizados pelo domfnio do conhecimento, isto e, 
abrangem necessidades verdadeiramente psicol6gicas, ou, mais explicitamente, 
de auto-realizac;ao". 
Referente a teoria das necessidades de Maslow, CHIAVENATO, (2004 
pag.66-67) afirma que: 
A teoria das necessidades parte do principia de que os motives do comportamento 
humane residem no proprio individuo: a motivac;ao para agir e se comportar deriva 
de forc;as que existem dentro dele. Algumas necessidades sao conscientes, 
enquanto outras nao. A teoria mais conhecida e a de Maslow e se baseia na 
hierarquia de necessidades humanas. 
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Segundo Maslow as necessidades humanas estao arranjadas em uma piramide de 
importancia no comportamento humane. Na base da piramide estao as 
necessidades mais baixas e recorrentes: as chamadas necessidades primarias; 
enquanto no topo estao as mais sofisticadas e intelectualizadas: as necessidades 
secundarias. 











Fonte: CHIAVENATO, ldalberto. Recursos Humanos: 0 Capital Humano das 
Organizacoes, 2004, p.66. 
• Necessidades fisiol6gicas_ constituem o nfvel mais baixo das necessidades 
humanas. Sao as necessidades inatas, como necessidades de alimentagao, 
sono e repouso, abrigo ou desejo sexual. Sao denominadas necessidades 
basicas ou biol6gicas e garantem a sobrevivencia do individuo. 
• Necessidades de seguranga_ Levam a pessoa a proteger-se de qualquer 
perigo real ou imaginario, ffsico ou abstrato. 
• Necessidades sociais_ sao as necessidades de associagao, participagao, 
aceitagao por parte dos colegas, troca de amizade, afeto e de amor. 
• Necessidades de estima_ sao as necessidades relacionadas com a maneira 
pela qual a pessoa se ve e se avalia, isto e, com a auto-avaliagao e auto-
estima. 
• Necessidades de auto-realizagao_ estao relacionadas com autonomia, 
independencia, autocontrole, competencia e plena realizagao daquilo que cada 
pessoa tern de potencial e de virtual, da utilizagao plena dos talentos 
individuais. Enquanto as quatro necessidades anteriores podem ser satisfeitas 
por recompensas externas (extrfnsecas) a pessoa, as necessidades de auto-
realizagao somente podem ser satisfeitas por recompensas que sao dadas 
intrinsecamente pelas pessoas a si pr6prias. 
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No livre Psicologia para Administradores, HERSEY e BLANCHARD (1986, 
p.38-48) descreve o que dizem alguns pesquisadores sobre motives e incentives 
que tendem a satisfazer a hierarquia das necessidades: 
• Necessidades fisio16gicas_ a satisfa<;ao das necessidades fisio16gicas 
(moradia, alimento, roupa) em nossa sociedade nao rare esta associada ao 
dinheiro. E obvio que a maioria das pessoas nao esta interessada no dinheiro 
como tal, mas apenas como meio para satisfazer a outras necessidades. 
Assim, o que satisfaz as necessidades fisio16gicas das pessoas e o que o 
dinheiro pede comprar, e nao o dinheiro em si. 
• Necessidades de seguran<;a_ segundo Saul W. Gellerman, as necessidades 
conscientes de seguran<;a sao bern evidentes e muito comuns entre maioria 
das pessoas. Todos desejamos estar livre de perigos de vida, ou seja, 
acidentes, guerras, doen<;as e instabilidades economicas. Por isso indivfduos e 
organiza<;oes preocupam-se em obter alguma certeza de que tais catastrofes 
sejam evitadas enquanto possfvel. Gellerman diz que muitas organiza<;oes 
tendem a superenfatizar o motive seguran<;a, desenvolvendo sofisticados 
programas de beneffcios marginais, como pianos de saude, seguros contra 
acidentes e de vida e pianos de aposentadoria. 
• Necessidades de associa<;ao ou de filia<;ao_ atendidas as necessidades 
fisiol6gicas e de seguran<;a, as necessidades sociais podem tornar-se 
predominantes. Como o homem urn animal social, a maioria dos indivfduos 
gosta de interagir com os outros em situa<;oes em que se sentem participantes 
e bem-aceitos. Essa e uma necessidade comum. Mas e mais intensa para 
algumas pessoas que para outras e mais forte em certas situa<;oes que em 
outras. Procurando entender melhor nossa necessidade de participa<;ao social, 
Stanley Schachter, da Universidade de Minnesota concluiu que nem sempre 
era o desejo de boa companhia que motivava a participa<;ao social. Em muitos 
cases as pessoas procuravam a participa<;ao social porque desejam ter uma 
confirma<;ao das suas ideias. As pessoas que tern ideias semelhantes tendem 
procurarem umas as outras. 
• Necessidades de auto-estima_ as necessidades de estima ou reconhecimento 
manifesta-se de varias formas. Nesta se<;ao descrevem-se dois motives 
relacionados com a estima: prestfgio e poder. 
Gellerman descreve prestfgio como uma "especie de defini<;ao nao-escrita de 
formas de comportamento esperadas das outras pessoas em nossa presen<;a: 
o grau de respeito ou desrespeito, formalidade ou informalidade, reserva ou 
fraqueza". 0 prestfgio parece ter influencia sobre o grau de conforto e bern 
estar que a pessoa esperta ter na vida. 0 prestfgio e algo intangfvel conferido 
a uma pessoa pela sociedade. As pessoas procuram prestfgio de varias 
maneiras. Muitas buscam apenas os sfmbolos materiais do status, enquanto 
outras lutam pelo sucesso ou realiza<;ao pessoal, que resulta em prestfgio. 
Poder e a capacidade que permite a uma pessoa conseguir a submissao de 
outros ou de exercer influencia sobre eles. E o potencial de influencia de uma 
pessoa. De maneira geral, podemos dizer que ha dois tipos de poder: poder de 
posi<;ao e poder pessoal. Os indivfduos quem podem obter a submissao de 
outros em virtude de seu cargo numa organiza<;ao tern poder de posi<;ao. Os 
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que derivam sua influencia de sua propria personalidade e comportamento tern 
poder pessoal. 
• Necessidades de auto-realiza9ao_ de todas as necessidades discutidas por 
Maslow, a menos conhecida pelos cientistas sociais e comportamentais e a da 
auto-realiza9ao. Embora o conceito de auto-realiza9ao tenha sofdo pouco 
estudado, fizeram-se ampla pesquisa sobre dois motives quer julgamos 
relacionado com ela: competencia e realiza9ao. 
Segundo Robert W. White, umas das molas propulsoras da a9ao humana e o 
desejo de competencia. A competencia implica urn controle sobre os fatores do 
meio, tanto ffsico como sociais. As pessoas impelidas por esse motive nao 
querem esperar passivamente que as coisas aconte9am, mas desejam faze-
las acontecer, manipular o seu meio. 
Uma das caracterfsticas das pessoas motivadas pela realiza9ao e de que 
parecem mais preocupadas com a realiza9ao pessoal que com a recompensa 
do sucesso. Nao rejeitam a recompensa, mas esta nao e tao importante 
quanto a realiza9ao em si. 
2.6.2 Teoria Da Hierarquia Da Necessidade De Mcgregor 
Conforme a obra de BERGAMINI, (1996, p.118- 120) referente a Teoria da 
Hierarquia da Necessidade de Mcgregor: 
Douglas McGregor acredita, como Maslow, que o homem em si mesmo e portador 
de necessidades, sendo que, assim que uma delas seja satisfeita, logo surge outra 
em seu Iugar. Para ele o processo nao tern fim, estendendo-se desde o 
nascimento ate a morte. As necessidades estariam assim catalogadas em escalas 
seriadas numa especie de hierarquia de importancia. 
Ao criticar o ponto de vista convencional da tarefa administrativa, McGregor 
propoe alguns postulados que parecem estar subjacentes a ele e os denomina 
teoria "X", que sao, a titulo de exemplo: 
• 0 homem comum e por natureza indolente- trabalha menos possfvel. 
• E desprovido de ambi9ao, detesta a responsabilidade, prefere ser conduzido. 
• E essencialmente autocentrico, indiferente as necessidades organizacionais. 
• E naturalmente avesso a mudan9as. 
• E credulo, pouco inteligente, presa facil do charlatao e do demagogo. 
Baseando-se entao em sua teoria motivacional, McGregor propoe outros 
postulados, que ele mesmo chama de teoria "Y" e que sao assim caracterizados: 
• 0 esfor9o ffsico e mental para o trabalhador e tao natural quanto a diversao e 
o repouso; a pessoa comum nao tern aversao ao trabalho, pelo contrario, este 
pode ser uma fonte de satisfa9ao se as condi96es forem favoraveis. 
• 0 pessoal nao e por natureza passive ou resistente as necessidades 
organizacionais. Tornou-se assim como resultado de experiencias feitas em 
organiza96es. 
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• A motivac;ao, o potencial de desenvolvimento, a capacidade de assumir 
responsabilidades, a presteza em conduzir o comportamento no sentido dos 
objetivos da organizac;ao sao qualidades presentes no pessoal. 
• A tarefa essencial da administrac;ao e providenciar condic;oes organizacionais 
e metodos de operac;ao, de maneira tal que o pessoal possa atingir seus 
pr6prios objetivos e melhor conduzir seus esforc;os no sentido dos objetivos 
organizacionais. 
2.6.3 Teoria Dos Dois Fatores De Herzberg 
Segundo o livro de BERGAMINI, (1996 p.121): 
Na atualidade, uma das teorias motivacionais que mais tern sido exploradas 
nasceu da preocupac;ao de Frederick Herzberg em pesquisar diretamente no 
contexte de trabalho quais os fatores que se acham relacionados com aquelas 
atitudes que influfam na produc;ao e situac;oes que determinavam satisfac;ao no 
trabalho. Esse ponte de vista trouxe, sem duvida, novas luzes ao problema do 
melhor entendimento daquilo que significa urn objetivo a ser perseguido, da 
satisfac;ao que ele causa ao ser colimado e das condic;oes organizacionais 
realmente satisfat6rias para aquele que trabalha. 
Na obra de MAXIMIANO (2002, p.289) a teoria dos dois fatores, de 
Frederick Herzberg, explica como o ambiente trabalho e o proprio trabalho 
interagem para produzir motivac;ao. 
Segundo Herzberg, a motivac;ao resulta de fatores que podem ser divididos em 
duas categorias principais: 
• Fatores relacionados ao proprio trabalho, chamados fatores motivacionais ou 
intrfnsecos. 
• Fatores relacionados com as condic;oes de trabalho, chamados fatores 
extrfnsecos ou higienicos. 
No livro de CHIAVENATO (2004 p.69), enquanto Maslow fundamenta sua 
teoria da motivac;ao nas diferentes necessidades humanas, Herzberg alicerc;a sua 
teoria no ambiente externo e no trabalho do individuo: 
Para Herzberg, a motivac;ao para trabalhar depende de dois fatores: 
a) Fatores higienicos. Sao as condic;oes que rodeiam a pessoa enquanto trabalha, 
englobando condic;oes ffsicas e ambientais do trabalho, o salario, os beneffcios 
sociais, as politicas da empresa, as relac;oes entre empregados e superiores, os 
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regulamentos internes, as oportunidades existentes etc. Alguns exemplos de 
fatores higiemicos: condic;oes de trabalho e conforto; politicas da organizac;ao e 
administrac;ao; relac;oes com supervisor; competemcias tecnicas do supervisor; 
salario e remunerac;ao; seguranc;a no cargo; relac;oes com colegas. Os fatores 
higiemicos constituem o contexte do cargo. 
b) Fatores motivacionais. Referem-se ao conteudo do cargo, as tarefas e aos 
deveres relacionados ao cargo em si. Constituem o proprio conteudo cargo e 
incluem: delegac;ao de responsabilidade; liberdade de decidir como executar o 
trabalho; oportunidades de promoc;ao; uso plene das habilidades pessoais; 
estabelecimento de objetivos e avaliac;ao relacionados a eles; simplificac;ao do 
cargo; enriquecimento do cargo. 
Na obra de MAXIMIANO (2002 p.294): 
Os fatores higienicos criam o clima psicol6gico e material saudavel e influenciam a 
satisfac;ao com as condic;oes dentro das quais o trabalho e realizado. Quante 
melhores, por exemplo, as relac;oes entre colegas e o tratamento recebido do 
supervisor, melhor sera esse clima, mais higienico o ambiente. Quante mais 
contente a pessoa estiver com seu salario, menor sera sua disposic;ao para 
reclamar desse aspecto de sua relac;ao com a empresa. Consequentemente, 
maier a satisfac;ao do trabalhador com o ambiente de trabalho. 
No case dos fatores motivacionais, as condic;oes ambientais, no entanto, nao sao 
suficientes para induzir o estado de motivac;ao para o trabalho. Para que haja 
motivac;ao, de acordo com Herzberg, e precise que a pessoa esteja sintonizada 
com seu trabalho, que enxergue nele a possibilidade de exercitar suas habilidades 
ou desenvolver suas aptidoes. 
2.6.4 A Teoria Erg 
Clayton Alderfer, da universidade de Yale, trabalhou em cima da hierarquia 
das necessidades, de Maslow, para alinha-la melhor com a pesquisa empfrica. 
Conforme a obra Comportamento Organizacional de ROBBINS (2002 pag.156): 
Esta teoria revisada foi chamada de teoria ERG a qual sugere que ha tres grupos 
de necessidades essenciais: existencia, relacionamento e crescimento. 
0 grupo existencia refere-se aos nossos requisites materiais basicos. lsto inclui 
aqueles itens que Maslow chamou de necessidades fisiol6gicas e de seguranc;a. 0 
segundo grupo se refere as nossas necessidades de relacionamento, o desejo de 
manter importantes relac;oes interpessoais. Este desejo de status e sociabilidade 
precisa da interac;ao com outras pessoas para ser atendido, e comparam-se as 
necessidades sociais de Maslow e aos componentes externos de sua classificac;ao 
de estima. Finalmente, Alderfer identifica as necessidades de crescimento, urn 
desejo intrinseco de desenvolvimento pessoal. lsto conclui os componentes 
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intrfnsecos da categoria de estima de Maslow, bern como as caracterfsticas 
incluidas sob a auto-realiza9ao. 
Alem de substituir cinco necessidades por apenas tres, no que a teoria 
desenvolvida por Alderfer difere daquela de Maslow? Se compararmos as duas, 
veremos que a teoria ERG demonstra que (1) mais de uma necessidade podem 
estar ativas ao mesmo tempo .e (2) se urn a necessidade de nfvel alto for reprimida 
o desejo de satisfazer outra de nfvel mais baixo aumentara. 
Na obra de MAXI MIANO (2002, p.289), Alderfer entende que ha tres grupos 
principais de necessidades (cujas iniciais formam a sigla ERG): 
• Existence, existencia. Compreende as necessidades basicas, fisiol6gicas e de 
seguran9a, de Maslow. 
• Relatedness, relacionamento. Compreende as necessidades de rela96es 
pessoais significativas e as necessidades de estima, de Maslow. 
• Growth, crescimento. E a necessidade ou desejo intrfnseco de crescimento 
pessoal e auto-realiza9ao. 
Alderfer difere de Maslow porque acredita que a satisfa9ao das necessidades nao 
e sequencia!, mas simultanea. Dois princfpios formam a base da teoria de Alderfer: 
(1) mais de uma necessidade pode funcionar ao mesmo tempo; 
(2) se uma necessidade de ordem elevada permanece insatisfeita, aumenta o 
desejo de satisfazer a uma ordem inferior. 
A teoria de Alderfer nao revoga a de Maslow, mas acrescenta urn aprimoramento a 
ideia das hierarquias das necessidades ao considerar esses dois princfpios. 
2.6.5 Teoria Das Necessidades De Mcclelland 
Para MAXIMIANO (2002, p.290), outra teoria que se baseia na ideia das 
necessidades foi proposta por David McClelland. 
Ele identificou e estudou tres necessidades especificas, que se encaixam nas 
propostas por Maslow, ou a elas acrescentam-se. Essas necessidades 
especfficas sao as seguintes: 
• Necessidades de realiza9ao, necessidade de sucesso, avaliado segundo 
algum padrao internalizado de excelencia. 
• Necessidade de poder, necessidade de controlar ou influenciar direta ou 
indiretamente outras pessoas. 
• Necessidade de associa9ao ou filia9ao, necessidade de relacionamento e 
amizade. 
Na obra Comportamento Organizacional de ROBBINS (2002, p.158) a 
teoria das necessidades de Mcclelland enfoca tres necessidades: 
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Realizac;ao, poder e associac;ao. Sao tres necessidades importantes que ajudam a 
explicar a motivac;ao e sao definidas da seguinte maneira: 
• Necessidades de realizac;ao: busca da excelencia, de se realizar em relac;ao a 
determinados padroes, de lutar pelo sucesso. 
• Necessidade de poder: necessidade de fazer as outras pessoas se 
comportarem de maneira que nao o fariam naturalmente. 
• Necessidade de associac;ao: desejo de relacionamentos interpessoais 
pr6ximos e amigaveis. 
2.6.6 Teoria Da Fixac;ao Dos Objetivos 
Esta teoria sustenta que objetivos especfficos e diffceis, mas com feedback, 
conduzem a melhores desempenhos. Conforme a obra de Stephen P. ROBBINS, 
Comportamento Organizacional, (2002, pag.163): 
No final de decada de 60, Edwin Locke propos que a intenc;ao de lutar por urn 
objetivo e a maier fonte de motivayao no trabalho. Ou seja, urn objetivo diz ao 
funcionario o que e que precisa ser feito e quanto esforc;o tera de ser despendido 
em seu alcance. As evidencias confirmam positivamente a importancia dos 
objetivos. Mais ainda, podemos afirmar que os objetivos especificos melhoram o 
desempenho; que objetivos dificeis, quando aceitos, rnelhoram o desempenho 
mais do que aqueles mais faceis; e que o feedback tambern conduz a melhores 
desernpenhos. 
Se fatores como capacitac;ao e aceitac;ao do objetivo forem mantidos constantes, 
tambem podemos afirmar que, quanto mais dificil o objetivo, rnais alto o nivel do 
desempenho. Entretanto e 16gico assumir que objetivos rnais faceis tern maier 
probabilidade de ser atingido. Mas urna vez que urn funcionario se compromete 
com urn objetivo dificil, ele despende urn alto nivel de esforc;os ate que este seja 
atingido, perdido ou abandonado. 
As pessoas trabalham melhor quando tern urn feedback em relac;ao ao seu 
progresso, pois isso as ajuda a perceber as discrepancias entre o que tern feito e 
aquilo que precisa ser realizado para o alcance do objetivo. Ou seja, o feedback 
funciona como urn guia para o comportamento. Mas nem todo o feedback tern a 
mesma potencia. 0 feedback autogerenciado, quando o funcionario e capaz de 
monitorar o proprio progresso, tern se mostrado urn motivador mais poderoso que 
o feedback externo. 
Como conclusao geral da teoria da fixac;ao de objetivos e que as intenc;oes, 
quando articuladas em termos de objetivos especificos e dificeis, sao uma 
motivacional poderosa. Sob condic;oes adequadas, elas podem conduzir a 
melhoria do desempenho. Entretanto, nao existe evidencia de que esses objetivos 
estejam associados ao aumento da satisfac;ao do trabalho. 
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2.6.7 Teoria Do Refor<;o 
Na obra Comportamento Organizacional de ROBBINS, (2002, pag.164), a 
teoria do refor<;o e uma abordagem comportamentalista, que argumenta que: 
0 reforc;o condiciona o comportamento. Os te6ricos do reforc;o veem o 
comportamento como causa do ambiente. A teoria do reforc;o ignora as condic;oes 
internas do individuo, concentrando-se apenas no que acontece a ele quando 
realiza uma ac;ao qualquer. 0 reforc;o e sem duvida, uma influencia importante no 
comportamento, mas poucos especialistas, estao preparados para sustentar que 
seja a t:mica influencia. Os comportamentos que voce assume no trabalho e a 
quantidade de esforc;o que despende em cada tarefa sao afetados pelas 
consequencias de seus comportamentos. Por exemplo, se voce e constantemente 
censurado por produzir mais que seus colegas, provavelmente vai reduzir sua 
produtividade. Mas a sua baixa produtividade tambem poderia ser explicada em 
termos de metas, injustic;as ou expectativas. 
2.6.8 Teoria Da Equidade 
No livro de MAXIMIANO (2002, p.283), o ponto central da teoria da 
equidade (ou teoria do equilibria) e a cren<;a de que as recompensas devem ser 
proporcionais ao esfor<;o e iguais para todos. 
"Se duas pessoas realizam o mesmo esfor<;o, a recompensa de uma deve 
ser igual a da outra. ldealmente, deve haver equidade ou equilibria. As premissas 
da teoria da equidade estabelecem que as pessoas sempre fazem compara<;oes 
entre seus esfor<;os e recompensas com os esfor<;os e recompensas dos outros, 
especialmente quando ha algum tipo de proximidade". 
Ja na obra de ROBBINS, Comportamento Organizacional (2002, pag.166) 
na Teoria da Equidade: 
Os indivlduos comparam as entradas e os resultados de seu trabalho com aqueles 
de outros funcionarios, e respondem de maneira a eliminar quaisquer injustic;as. 0 
ponte de vista escolhido pelos funcionarios aumenta a complexidade da teoria da 
equidade. As evidencias indicam que o referencial e uma variavel importante nesta 
teoria. Existem quatro pontes de referencia que o funcionario pede usar na 
comparac;ao: 
a) Proprio-interne: as experiencias do funcionario em outra posic;ao dentro da 
mesma empresa. 
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b) Pr6prio-externo: as experiencias do funcionario em outra situa9ao ou posi9ao 
fora de sua atual empresa. 
c) Outro-interno: outra pessoa ou grupo da mesma empresa. 
d) Outro-externo: outra pessoa ou grupo de fora da empresa. 
Os funcionarios podem se comparar com amigos, vizinhos, colegas da mesma 
empresa e de outras, ou com antigos empregos que ja tiveram. 0 ponto de 
referencia escolhido depende das informa96es que o funcionario possui sabre este 
referencial, bern como da atra9ao que este possa exercer. lsso leva ao enfoque de 
quatro variaveis moderadoras: sexo, tempo de emprego, nivel na organiza9ao e 
hist6rico educacional ou profissionalismo. 
De acordo com a teoria da equidade, quando o funcionario percebe uma injusti9a, 
espera-se que ele fa9a uma destas seis escolhas: 
a) Modificar suas entradas (par exemplo, fazer menos esfor9o). 
b) Modificar seus resultados (par exemplo, funcionarios que recebem par pe9a 
produzida podem aumentar seus rendimentos produzindo mais pe9as com menos 
qualidade). 
c) Distorcer sua auto-imagem (par exemplo, "eu achava que trabalhava em urn 
ritmo moderado, mas agora percebo que trabalho muito mais que os outros"). 
d) Distorcer a imagem dos outros (par exemplo, "o trabalho de Mike nao e tao 
interessante quanta pensei que fosse"). 
e) Buscar outro ponto de referencia (par exemplo, "posso nao estar ganhando tao 
bern quanta meu cunhado, mas certamente mais do que meu pai ganhava quando 
tinha minha idade"). 
f) Abandonar o terreno (par exemplo, deixar o emprego). 
Concluindo, a teoria da equidade demonstra que, para a ma1ona dos 
trabalhadores, a motiva9ao e influenciada significativamente pelas recompensas 
relativas, bern como pelas recompensas absolutas, mas algumas questoes 
essenciais continuam nao esclarecidas. Par exemplo, como os trabalhadores lidam 
com sinais conflitantes de equidade, como os funcionarios definem as entradas e 
os resultados? Como combinam e ponderam estes elementos para chegar as 
compara96es? Como e quando os fatores envolvidos se modificam no decorrer do 
tempo? De qualquer forma, a teoria da equidade continua proporcionando 
importantes entendimentos sabre a motiva9ao dos trabalhadores. 
2.6.9 Teoria Da Expectativa 
Na obra de MAXIMIANO (2002, p.277) a teoria da expectativa propoe que 
"as pessoas esfon;am-se pra alcanc;ar resultados ou recompensas, que para elas 
sao importantes, ao mesmo tempo em que evitam os resultados indesejaveis. 
Trata-se de uma teoria hedonista, segundo a qual as pessoas escolhem os 
comportamentos em func;ao da perspectiva de satisfac;ao ou insatisfac;ao que os 
resultados desses comportamentos proporcionam". 
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Segundo ROBBINS em sua obra Comportamento Organizacional (2002, 
pag.167), atualmente, uma das explicac;oes mais amplamente aceitas sobre 
motivac;ao e a teoria da expectativa, de Victor Vroom. Apesar de ter alguns 
crfticos, boa parte das pesquisas da embasamento a esta teoria. 
A teoria da expectativa sustenta que a fon;a que da tend€mcia para agir de 
determinada maneira depende da for~;a da expectativa de que a a~;ao trara certo 
resultado, e da atra~;ao que este resultado exerce sobre o individuo. Em termos 
mais praticos, esta teoria sugere que urn funcionario se sente motivado a 
despender um alto grau de esfor~;o quando acredita que isto vai resultar em 
recompensas organizacionais, tais como bonifica~;ao, aumento de salario ou 
promo~;ao; e que estas recompensas vao atender suas metas pessoais. A teoria, 
portanto, enfoca tres rela~;oes: 
1. Rela~;ao esfor~;o-desempenho: a probabilidade percebida pelo individuo de que 
certa quantidade de esfor~;o vai levar ao desempenho. 
2. Rela~;ao desempenho-recompensa: o grau em que o individuo acredita que um 
determinado nfvel de desempenho vai levar a obten~;ao de um resultado que se 
deseja. 
3. Rela~;ao recompensa-metas pessoais: o grau em que as recompensas 
organizacionais satisfazem as metas pessoais ou as necessidades do individuo, e 
a atra~;ao que estas recompensas potenciais exercem sobre ele. 
A teoria da expectativa ajuda a explicar por que tantos trabalhadores nao se 
sentem motivados em seu trabalho, e fazem o mfnimo necessaria para 
continuarem empregados. 
Muitos executives assumem erroneamente que todos os funcionarios querem as 
mesmas coisas, deixando de perceber os efeitos motivacionais da diferencia~;ao 
de recompensas. Em todos esses cases, a motiva~;ao do funcionario e 
submaximizada. 
Em resume, a essencia da teoria da expectativa e a compreensao dos objetivos de 
cada individuo, e a liga~;ao esfor~;o e desempenho, desempenho e recompensa e, 
finalmente, entre recompensa e alcance das metas pessoais. Como um modele 
contingente, a teoria da expectativa reconhece que nao existe um principia 
universal que explique a motiva~;ao de todas as pessoas. Alem disso, o fate de 
compreendermos quais as necessidades uma pessoa quer satisfazer nao 
assegura que ela perceba o alto desempenho como meio necessaria para 
satisfaze-las. 
2. 7 SATISF ACAO COM 0 TRABALHO 
ROBBINS no seu livro Comportamento Organizacional (2002, pag. 67) 
define satisfac;ao com o trabalho como uma atitude geral em relac;ao ao proprio 
trabalho: 
E a diferen~;a entre as recompensas recebidas de fate pelo funcionario e aquilo 
que ele acredita merecer. 
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A satisfa9ao com o trabalho e mais uma atitude do que urn comportamento, ela 
demonstra rela9ao com fatores de desempenho e preferencias de valores. A 
premissa de que os funcionarios satisfeitos sao mais produtivos do que os 
insatisfeitos foi uma doutrina basica entre os executives durante anos. Embora 
haja bastante evidencia dessa rela9ao causal, pode-se discutir que as sociedades 
mais avan9adas devem se preocupar nao apenas com a quantidade, ou seja, a 
alta produtividade e bens materiais, mas tam bern com a qualidade de vida. 
0 trabalho de uma pessoa e muito mais que as atividades 6bvias, como organizar 
papeis, atender clientes ou dirigir urn caminhao. 0 trabalho requer convivencia 
com colegas e superiores, a obediencia a regras e politicas organizacionais de 
trabalho geralmente abaixo do ideal, entre outras coisas. lsso significa que a 
avalia9ao que urn funcionario faz de sua satisfa9ao ou insatisfa9ao com o trabalho 
e resultado de urn complexo somat6rio de diferentes elementos. 
Para MAXIMIANO (2002, p.298), no que diz respeito a satisfac;ao com o 
trabalho: 
Quanta mais alta e a satisfa9ao dos funcionarios, mais alta e a qualidade de vida 
no trabalho. Os funcionarios podem estar mais ou menos satisfeitos, nao apenas 
com os fatores motivacionais ou higienicos, mas tam bern com outros fatores, como 
sua propria educa9ao formal, vida familiar e oportunidades para desfrutar de 
atividades culturais ou sociais. Estes dois ultimos estao claramente fora do 
ambiente de trabalho. No entanto, e inegavel seu papel na saude psicol6gica e na 
produtividade dos funcionarios de todos os niveis. 
Pelo lado da empresa, a qualidade de vida no trabalho pode ser avaliada pelas 
praticas que visam assegurar o bern estar de seus empregados, considerados 
como seres humanos integrais, nao apenas como executantes de tarefas. Cada 
tipo de pratica da empresa corresponde a uma possibilidade de qualidade de vida 
no trabalho de seus funcionarios. 
A satisfa9ao dos funcionarios e as praticas das empresas sao classificadas em 
quatro categorias principais: organizacional, social, psicol6gica e biol6gica. Cada 
categoria divide-se em diferentes indicadores especificos. 0 quadro 02, a seguir, 
apresenta uma rela9ao dos principais indicadores que correspondem a praticas 
das empresas em cada uma dessas categorias. 
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Quadro 02_ Rela<;ao de praticas administrativas orientadas para a satisfa<;ao. 
CATEGORIA DE INDICADORES INDICADORES ESPECIFICOS 
Tratamento etico dos funcionarios. 
Organizacional Pianos de carreiras igualitarios. 
Clareza das politicas e procedimentos. 
lnvestimento formal na educac;ao dos funcionarios. 
Social Beneflcios familiares. 
Atividades culturais e esportivas. 
Psicol6gica 
Valorizac;ao do funcionario. 
Apoio psicol6gico. 
Desafio e outros fatores motivacionais. 
Ginastica laboral. 
Biol6gica 
Controle dos acidentes de trabalho. 
Conforto flsico e eliminac;ao da insalubridade. 
Alimentac;ao. 
Controle de doenc;as. 
Fonte: MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Teoria Geral da Administra~ao: Da 
Revolu~ao Urbana A. Revolu~ao Digital, 2002, p. 299. 
Para BERGAMINI (1996, p.130), "uma das formas mais eficazes de se 
proceder ao diagn6stico do quanta e do como uma organiza<;ao esteja, no 
momenta, conseguindo atender as necessidades normais dos seus empregados e 
par meio dos estudos do levantamento de moral ou satisfa<;ao para com a 
empresa". 
A satisfa<;ao pode ser medida par pesquisa, conforme JUNQUEIRA e 
BARRETO (2005): 
A pesquisa de Satisfac;ao mensura o grau de contentamento dos colaboradores 
em relac;ao a diversos aspectos da organizac;ao e nao o comprometimento das 
pessoas para com a empresa. Destacam-se como alguns aspectos levantados: 
lideranc;a, seguranc;a, relacionamento com as pessoas, remunerac;ao, beneflcios, 
perspectivas de carreira e fatores relacionados as suas vivencias I experiencias no 
ambiente organizacional. 
0 colaborador e geralmente perguntado sobre as seguintes questoes para a 
aferic;ao do seu grau de satisfac;ao: 
• Se esta satisfeito com a situac;ao atual em sua area/ departamento/ divisao; 
• Se o superior realiza frequentemente reunioes com o colaborador e com a 
equipe de trabalho; 
• Se os colaboradores em geral e, especialmente, os pares sao cordiais; 
• Se ha integrac;ao entre as areas/ departamentos/ divisao; 
• Se o superior e cordial e de facil acesso; 
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• Se o trabalho e interessante e nao tende a frustrar; 
• Se h8 condic;oes adequadas de seguranc;a no local de trabalho; 
• Se ha condic;oes adequadas de iluminac;ao, ventilac;ao, m6veis, equipamentos 
e limpeza no local de trabalho; 
• Se o sistema de beneffcios satisfaz as expectativas; 
• Etc. 
2.8 PRODUTIVIDADE 
Para BLEINROTH (2005), em seu artigo Produtividade e Prodw;ao, "a 
produtividade esta intimamente ligada a melhor ou pior utilizac;ao dos recursos 
produtivos disponiveis em uma empresa, dentre eles: espac;o fisico, ferramentas, 
mao-de-obra, insumos, tecnicas de gerenciamento, meio de transporte interne e 
externo, informatizac;ao, horario de trabalho, etc". 
"0 aumento da produtividade e consequencia da utilizac;ao otimizada e 
integrada dos diversos fatores que contribuem na formac;ao, movimentac;ao e 
comercializac;ao de urn produto". (apud BLEINROTH, 2005). 
Para ROBBINS em sua obra Comportamento Organizacional (2002, 
pag.19), a produtividade e uma medida de desempenho que inclui a eficiencia e a 
eficacia. 
"Uma organizac;ao e produtiva quando consegue atingir seus objetivos, 
transformando entrada em resultados ao mais baixo custo possivel. Assim sendo, 
a produtividade implica preocupac;ao tanto com a eficiencia (a proporc;ao entre o 
resultado efetivo alcanc;ado e os recursos necessaries para alcanc;a-lo) como com 
a eficacia (alcance dos objetivos)". 
Ja na obra Administrac;ao Mudanc;as e Perspectivas (2002, pag.199), 
ROBBINS expressa a produtividade na seguinte relac;ao: 
Produtividade = ______ ..:..P_,_r-=-o=-d=-ucx.:a::..:o=--------
Trabalho + Capital + Materias-primas 
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"A formula pede ser aplicada em sua forma total ou dividida em categorias. 
A produgao homem/hora, par exemplo, talvez seja a medida parcial mais comum 
de produtividade. A produtividade tambem pede ser aplicada em tres niveis 
diferentes: o individuo, o grupo e a organizagao como urn todo". 
Para CHIAVENATO, em sua obra Recursos Humanos na Empresa (1991, 
pag.24) a produtividade pede ser considerada como: 
Como efeito (e nao como causa) da administrac;ao de vanes recursos, 
integralmente. A produtividade e uma relac;ao mensuravel entre o produto obtido 
(resultado ou saida) e os recursos empregados na produc;ao. No que tange aos 
recursos humanos, a produtividade do trabalho humane e igual ao quociente da 
relac;ao de uma produc;ao pelo tempo nela empregado. A produtividade humana 
depende nao s6 do esforc;o realizado e do metodo racional, mas sobre tude do 
interesse e motivac;ao das pessoas. 0 desconhecimento desses ultimos aspectos 
e a razao dos resultados pouco relevantes das tentativas de mudanc;as baseadas 
quase que exclusivamente nas tecnicas de produtividade da mao-de-obra direta. 
Para BERGAMINI (1996, p.130), "eficacia e a palavra usada para indicar se 
a organizagao realiza seus objetivos. Quanta mais alto o grau de realizagao des 
objetivos, rna is a organizagao e eficaz". 
Dessa forma, para o autor, a produtividade pede ser considerada como uma 
medida da eficacia individual ou organizacional. No que diz respeito ao presente 
trabalho, a produtividade e entendida como medida da eficacia operacional des 
operadores de cobranga e essa medida afere o grau em que as metas e objetivos 
estabelecidos para o nivel operacional foram alcangados, ou nao. 
2.9 OBJETIVOS E METAS 
MAXIMIANO (2002, p.108) afirma que os objetivos sao "os resultados 
desejados, que orientam o intelecto e a agao. Sao os fins ou estados futures que 
as pessoas e as organizagoes pretendem alcangar, par meio da aplicagao de 
esforgos a realizagao de atividades. Embora nem sempre estejam explicitos, os 
objetivos sao a parte mais importante des pianos. Ha quem afirme que, sem 
objetivos, nao ha administragao". 
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Os objetivos podem ser associados a indicadores especificos e 
mensuraveis de desempenho, como quantidade, data, nivel de qualidade ou 
ordem de grandeza dos recursos empregados. Quando sao enunciados dessa 
forma, os objetivos sao tambem chamados de metas. 
Para BLEINROTH (2005), em seu artigo Produtividade e Produc;ao, a 
utilizac;ao de metas no setor produtivo pode proporcionar bans resultados para a 
produtividade de uma empresa, como par exemplo: 
• Manutenc;ao do ritmo ideal de produc;ao: A empresa sempre vai estar 
preparada para produzir na sua capacidade total de produc;ao; 
• Maier Motivac;ao: Quando existe uma meta a atingir, os colaboradores tendem 
a manter o "pe no acelerador'' ate atingi-la; 
• Maier Controle: Havendo meta e monitoramento da produtividade, a empresa 
colhera dados importantes para o seu processo de tomada de decisoes; 
• Maier Lucratividade: A empresa que consegue produzir mais, com os mesmos 
recursos produtivos, diminui os seus custos fixes por unidade produzida, 
aumentando assim sua margem de lucre por produto e geral. 
E importante destacar que as empresas podem controlar a sua produtividade e 
utilizar metas nos seus setores produtivos. Quando se estabelecem metas, dentro 
de uma capacidade produtiva real, e estas nao sao atingidas, devem ser 
identificados os problemas que nao permitiram que as metas fossem alcanc;adas. 
Mas, nao basta identificar os problemas, faz-se necessaria atuar sobre eles para 
que os indices de produtividade aumentem e as metas sejam atingidas. 
No livro Teoria Geral da Administrac;ao: gerenciando organizac;oes de 
BERNARDES e MARCONDES, (2003, p.47) "meta e o meio qualificavel e as 
vezes tambem quantificado para, dentro de determinado periodo de tempo, 
alcanc;ar objetivo pre-escolhido". 
Outro ponto de vista relevante esta na obra Comportamento 
Organizacional de WAGNER Ill e HOLLENBECK (2002 p. 102): 
0 estabelecimento de metas especificas melhora o desempenho em uma ampla 
variedade de trabalhos. A fixac;ao de metas e ainda mais eficaz quando 
acompanhada por feedback para que o progresso possa ser monitorado. 
Finalmente, metas especificas e dificeis sao particularmente eficazes quando 
inseridas em ciclo de melhoria continua, no qual as metas futuras sao incrementos 
razoaveis sobre metas passadas. 
Metas especificas e dificeis parecem promover maier esforc;o e aumentar a 
persistencia. Tambem e provavel que encorajem as pessoas a desenvolver 
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estrategias eficazes para as tarefas. Sua virtude principal, porem, e que dirigem a 
aten<;ao para resultados especfficos desejados, esclarecendo tanto o que e 
importante como tambem o nfvel de desempenho necessaria. De fato, as vezes as 
metas dirigem tao bern a aten<;ao das pessoas que elas se esquecem de executar 
outras atividades importantes que nao estejam envolvidas na propria meta. 
Outre fator que afeta o desempenho e ate que ponte uma pessoa se sente 
comprometida com uma meta. Metas especfficas e diffceis apenas resultam em 
melhoria de desempenho quando existe um alto comprometimento com a meta. A 
exigencia de que as pessoas estejam comprometidas com as metas significa que 
as metas devem ser cuidadosamente fixadas, porque quando sao muito diffceis 
normalmente obtem menos envolvimento. Uma meta que e fixada num patamar 
muito alto pode ser encarada pelas pessoas como impossfvel e ser totalmente 
rejeitada. 
2.10 INDICADORES 
Dentro do contexto do trabalho, o autor cita literatura referente a dois tipos 
de indicadores. Os indicadores de clima organizacional e os indicadores de 
prod utividade. 
Com relagao ao clima organizacional, LUZ (1996, p.17) afirma que "sao 
varios os indicadores do clima organizacional: o envolvimento das pessoas com 
seus trabalhos; o absentefsmo, a qualidade e a eficiencia dos trabalhos 
realizados; os rumores, a participagao nos eventos promovidos pela empresa; as 
greves; a apatia; a integrac;ao; o turn-over; os conflitos; o entusiasmo; a 
cooperac;ao entre indivfduos ou grupos, entre outros". 
Dentre os diversos indicadores citados por LUZ, o autor achou conveniente 
mencionar o absentefsmo, pois o mesmo, alem de indicador de clima 
organizacional, tambem e utilizado como indicador de produtividade na central de 
cobranc;a do banco X. 
"Absentefsmo e o nao comparecimento do funcionario ao trabalho. E 
6bviamente diffcil para uma organizac;ao operar tranquilamente e atingir seus 
objetivos se seus funcionarios nao comparecem para trabalhar. 0 fluxo de 
trabalho e interrompido e decisoes frequentemente importantes precisam ser 
postergadas". (LUZ, Clima Organizacional, 1996, p.17). 
Em nfvel operacional o absentefsmo pode causar perda de qualidade dos 
produtos ou servigos prestados. 
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Referente a produtividade, os indicadores de produtividade na central de 
cobranc;a sao especificos e particulares da area estudada, nao sendo comum a 
outras empresas. Com base na experiencia profissional do autor, os principais 
indicadores de produtividade da central do banco X estao assim relacionados: 
a) Tempo Disponivel ou logado_ e o tempo ideal de trabalho efetivo que cada 
operador deve atingir por dia. 
b) Tempo Nao-disponivel_ e o tempo disponibilizado que cada operador tern para 
uso pessoal, por dia. 
c) Tempo de Pausa_ e o tempo que cada operador leva para sair de um contato 
telefOnico e comec;ar outro contato. 
d) Contatos efetivos_ sao as ligac;oes, as quais ocorre o contato com o cliente 
inadimplente, ou seja, o publico-alvo da central de cobranc;a. 
e) Tempo de conversac;ao_ pode ser entendido como o tempo que leva cada 
contato efetivo com o cliente. 
f) Promessas_ e o principal objetivo de cada operador, ou seja, conseguir uma 
posic;ao ou compromisso de pagamento com o cliente contatado dentro de um 
determinado horizonte de tempo. 
g) Monitorac;ao_ e formato que cada contato efetivo (ligac;ao) com cliente precisa 
ter e determina o nivel de qualidade do atendimento oferecido pelo operador de 
cobranc;a. 
h) Absenteismo_ e o nao comparecimento ao trabalho, salvo apenas por faltas 
justificadas. 
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3 A EMPRESA 
3.1 A EMPRESA ESTUDADA 
Per motives eticos, o presente trabalho mantem em anonimato o nome ou 
razao social da empresa estudada, a qual e denominada como Banco X. 
Podemos afirmar que o banco X faz parte de urn holding e e uma das 
maiores organizac;oes de servic;os financeiros e bancarios do mundo. 
A rede internacional e composta per aproximadamente dez mil escrit6rios e 
agencias em 77 paises e territories na Europa, Asia, Americas, Oceania, Oriente 
Medic e Africa. 
0 Grupe emprega rna is de 253 mil funcionarios e atende rna is de 110 
milhoes de clientes. 
0 Banco X apresentou em 31 de dezembro de 2004 urn Ativo Total de US$ 
1,276 trilhao e urn Lucre Brute de 17,608 bilhoes de D61ares no ana de 2004. 
No Brasil, o banco X esta presente em cerca de 550 municipios, atendendo 
a todos os Estados do pais. Possui uma das maiores redes bancarias privadas do 
Brasil, com rna is de 1. 700 agencias e redes de atendimento. 
A carteira atual e de mais de 4,55 milhoes de clientes Pessoa Fisica e 285 
mil clientes Pessoa Juridica. 
3.2 A CENTRAL DE COBRAN<;A 
A central de cobranc;a do Banco X e sediada em Curitiba e possui ao todo, 
aproximadamente 800 funcionarios distribuidos em diversos departamentos e 
niveis hierarquicos. 
A central de Cobranc;a e responsavel pelo atendimento, com foco na 
cobranc;a e negociac;ao des clientes inadimplentes do Banco X em ambito 
nacional, atraves de uma estrutura de Call Center. 0 trabalho e todo realizado per 
telefone per meio de tele-atendimento. 
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A central de cobranc;a e dividida em dois turnos, manha e tarde. Gada turno 
e subdividido em equipes de operadores de cobranc;a com urn superior imediato e 
urn analista em cada equipe. 
Atraves de entrevista com urn superior imediato (coordenador), foi 
conhecido o numero dos operadores de cobranc;a que atuam na central de 
cobranc;a em setembro de 2005. 
Ha urn total aproximado de 320 operadores de cobranc;a divididos em dois 
turnos: 
• Sendo 160 operadores no turno da manha divididos em 8 equipes de 20 
operadores de cobranc;a com urn superior imediato (coordenador) e urn 
analista em cada equipe; 
• E 160 operadores no turno da tarde, tambem divididos em 8 equipes de 20 
operadores de cobranc;a com urn superior imediato (coordenador) e urn 
analista em cada equipe (informac;ao verbal). 
3.3 AS MET AS DA CENTRAL DE COBRANyA 
A principal meta da central de cobranc;a e minimizar os resultados 
referentes a provisao de devedores duvidosos (POD). A meta e repassada pela 
alta direc;ao do banco. 
Mas como minimizar os resultado de PDD? Atraves de ac;oes de cobranc;a 
atuando diretamente sobre os clientes devedores do Banco X, de acordo com a 
faixa de atraso (tempo), produtos inadimplentes e o perfil desses clientes. Pois 
quanta maior foro atraso dos clientes (em dias) maior sera a quantidade de ativos 
do banco X, que sera destinada para a Provisao de Devedores Duvidosos. 
Dessa forma fica claro entender a principal meta da central de cobranc;a do 
Banco X: a central deve atuar como uma barreira para evitar que devedores 
duvidosos aumentem sua faixa de atraso, reduzindo assim o provisionamento 
alem de recuperar ativos para o banco. 
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0 objetivo da central de cobranc;a do banco e evitar que o resultado da POD 
se confirme com valor igual ou superior ao provisionado, buscando sempre a 
maier recuperac;ao de ativos e conseqOentemente urn menor resultado de POD. 
3.4 AS PROVISOES DE CREDITO 
Os processes e controles do Banco e suas controladas diretas e indiretas 
seguem os criterios estabelecidos pelo Banco Central do Brasil, por meio da 
Resoluc;ao n° 2.682/99, quanta a classificac;ao das operac;oes de credito e 
constituic;ao de provisao para creditos de liquidac;ao duvidosa. 
3.5 AS MET AS DE PRODUTIVIDADE DOS OPERADORES DE COBRANCA 
Os operadores de cobranc;a do banco X recebem ligac;oes telefonicas dos 
clientes (ligac;oes receptivas) e tambem ha urn sistema informatizado que realiza 
ligac;oes (ligac;oes ativas) para os clientes alvos da central de cobranc;a. 
Gada operador de cobranc;a trabalha com metas de produtividades a serem 
atingidas. As metas de produtividade sao controladas por indicadores, sendo que 
cada indicador de produtividade possui uma meta estipulada pela supervisao da 
central de cobranc;a do banco X. Os principais indicadores e conseqOentemente 
suas metas de produtividade sao: 
a) Tempo Disponfvel ou logado_ e o tempo ideal de trabalho efetivo que cada 
operador deve atingir por dia. 0 objetivo e de cinco horas e quarenta minutes. 
b) Tempo Nao-disponfvel_ eo tempo disponibilizado que cada operador tern para 
uso pessoal por dia, a meta e de 25 minutes. Esta distribufdo em 15 minutes para 
intervale e mais 10 minutes para ir ao banheiro, tamar agua ou para os fumantes, 
ou para alguma outra necessidade. 
c) Tempo de Pausa_ eo tempo que cada operador leva para sair de urn contato 
telefonico com cliente e comec;ar outre contato. 0 ideal e o mais proximo de zero, 
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porem como e urn objetivo dificil de ser atingido, ha uma tolerancia. A meta atual 
considera no maximo 10 minutos par dia, em pausa. 
d) Cantatas efetivos_ sao as liga<;oes, as quais ocorre o cantata com o cliente 
inadimplente, ou seja, o publico-alva da central de cobran<;a. Atualmente a meta 
para os cantatas efetivos e expressas em percentual, ou seja, 51% das liga<;oes 
trabalhadas pelos operadores precisam ser de cantatas efetivos com os clientes. 
e) Tempo de conversa<;ao_ pode ser entendido como o tempo que leva cada 
cantata efetivo com o cliente. 0 ideal e o menor tempo possivel, pais quanta 
menor for o tempo de conversa<;ao, mais cantatas efetivos o operador de 
cobran<;a tern condi<;oes de realizar. A media solicitada esta em torno de tres (3) a 
quatro (4) minutos par cliente /cantata. 
f) Promessas_ e o principal objetivo de cada operador, ou seja, conseguir uma 
posi<;ao ou compromisso de pagamento com o cliente dentro de determinado 
horizonte de tempo. A meta esta em aproximadamente trinta (30) promessas par 
dia. 
g) Monitora<;ao_ e formato que cada cantata efetivo (liga<;ao) com cliente precisa 
ter e determina o nivel de qualidade do atendimento oferecido pelo operador de 
cobran<;a. 0 objetivo e conseguir as maiores notas na monitora<;ao. 
h) Absenteismo_ e o nao comparecimento ao trabalho, salvo apenas par faltas 
justificadas. A meta e cobrada para cada equipe como urn todo com tolerancia de 
ate tres par cento de faltas nao justificadas par equipe. 
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4. METODOLOGIA 
VERGARA (1998 p. 45-46), classifica as pesquisas quanto aos fins e 
quanto aos meios: 
Quanto aos fins: 
• Descritiva: expoe caracteristicas de determinada popula9ao ou de determinado 
fenomeno. Pode tambem estabelecer correla96es entre variaveis e definir sua 
natureza. Nao tern compromisso de explicar os fenomenos que descreve, 
em bora sirva de base para tal explica9ao. 
• Explicativa: tern como principal objetivo tornar algo inteligivel justificar-lhe os 
motivos. Visa, portanto, esclarecer quais fatores contribuem, de alguma forma, 
para a ocorrencia de determinado fenomeno. Por exemplo: as razoes do 
sucesso de determinado empreendimento. Pressupoe pesquisa descritiva 
como base para suas explica96es. 
Quanto aos Meios de lnvestiga9ao: 
• Bibliografica: e o estudo sistematizado desenvolvido com base em material 
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto e, material 
acessivel ao publico em geral. Fornece instrumental analftico para qualquer 
outro tipo de pesquisa, mas tambem pode esgotar-se em si mesma. 
• Telematizada: busca informa96es em meios que combinam o uso de 
computador e de telecomunica96es. Pesquisas na Internet sao urn exemplo. 
• Pesquisa de campo: e a investiga9ao empirica realizada no local onde ocorre 
ou ocorreu urn fenomeno ou que dispoe de elementos para explica-lo. Pode 
incluir entrevistas, aplica9ao de questionarios, testes e observa9ao participante 
ou nao. 
Conforme a tipologia de VERGARA, o autor classifica seu estudo quanto 
aos fins, como descritivo explicative, pois seu objetivo e identificar o perfil dos 
operadores de cobranc;a, seus fatores motivacionais, alem de diagnosticar o clima 
organizacional da central de cobranc;a do banco X, e como os operadores de 
cobranc;a da equipe Y classificam suas metas de produtividade. 
Quanto aos meios, o autor usou pesquisa bibliografica, para a 
fundamentac;ao te6rica pesquisada em meio cientifico, academico e profissional, 
publicac;oes, livros, revistas, estudos, artigos, teorias, teses e dissertac;oes. 
Pesquisa telematizada na qual a Internet serviu como poderosa fonte de 
informac;oes, principalmente sobre artigos e teses referentes aos assuntos 
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abordados. E pesquisa de campo para atingir o objetivo final e os objetivos 
intermediaries do trabalho, com a aplica9ao de questionario. 
E muito importante ressaltar, que o autor do projeto, e colaborador ha 
aproximadamente tres anos no departamento da empresa que e objeto de estudo. 
Figura 04_ Diagrama do processo da pesquisa. 
~~ ~ _____ u_N_Iv_E_R_s_o ____ ~ 
pI AMOSTRA 
\::::) I PESQUISA 
~ 1.-----D-ADOS-----. 
RESPOSTA PARA A 




Fonte: Adaptado pelo autor com base no Diagrama da essencia do processo de 
pesquisa de Mattar, Pesquisa de Marketing. Metodologia, Planejamento, 
Execu~ao e Analise. 1993, pag.67. 
Conforme MATTAR (1993, pag.87) "grande parte das experiencias e dos 
conhecimentos adquiridos nao esta escrita. Muitas pessoas, em fun9ao da posi9ao 
privilegiada que ocupam quotidianamente, acumulam experiencias e 
conhecimentos sobre urn dado tern a ou problema em estudo". 
Para fundamentar quais sao as metas de produtividade dos operadores 
aplicadas na central de cobranc;a do banco X, o autor do trabalho baseou-se no 
levantamento de sua experiencia profissional para descreve-las, uma vez que 
essas metas de produtividade dizem respeito ao universe estudado e nao e 
comum a qualquer organizac;ao. 
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4.1 UNIVERSO E ELEMENTOS DA PESQUISA 
Trata-se de definir toda a populagao e a populagao amostral. "Entenda-se 
aqui por populagao nao o numero de habitantes de urn local, como e largamente 
conhecido o termo, mas urn conjunto de elementos (empresas, produtos, pessoas, 
por exemplo), que possuem as caracterfsticas, que serao objeto de estudo. 
Populagao amostral ou amostra e uma parte do universo (populagao), escolhida 
segundo algum criteria de representatividade", afirma VERGARA (1998 p.48). 
Para MATTAR (1993, p.276), "quando se pretende conhecer alguns 
aspectos de uma populagao, ha dois caminhos a seguir, ou se pesquisam todos 
os seus elementos, e neste caso o estudo e chamado de censo, ou apenas uma 
amostra deles, a partir da qual se estimam os dados a respeito de toda a 
populagao". 
4.1.1 Universo 
0 universo e constitufdo somente pelos operadores de cobranga do turno 
da tarde, da equipe Y, da Central de Cobranga do Banco X, situado em uma das 
unidades administrativas sediada na cidade de Curitiba. 
4.1.2 Elementos da Pesquisa 
0 presente trabalho e urn censo e os elementos da pesquisa sao todos os 
operadores de cobranga da equipe Y, da central de cobranga do banco X, do turno 
da tarde durante o perfodo de setembro de 2005. 
Dois operadores de cobranga foram desligados da empresa poucos dias 
antes do perfodo da aplicagao do questionario e uma operadora recem contratada 
estava em perfodo de treinamento e foi desconsiderada do censo. Dessa forma, a 
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equipe Y estava constituida par dezessete (17) operadores de cobranc;a, no 
periodo da aplicac;ao do questionario. 
4.2 COLETA DE DADOS 
Conforme VERGARA (1998 p.52), "na coleta de dados, o leitor deve ser 
informado como voce pretende obter os dados de que precisa para responder ao 
problema. Nao se esquec;a, portanto, de correlacionar os objetivos aos meios para 
alcanc;a-los, bern como de justificar a adequac;ao de um ao outro". 
A pesquisa de campo foi realizada par meio da aplicac;ao de um 
questionario com perguntas fechadas de forma estruturada, a todos operadores de 
cobranc;a da equipe Y. 
Os questionarios foram impresses e distribuidos aos operadores de 
cobranc;a durante o horario de trabalho, para que ocorresse o preenchimento em 
casa e a entrega para o dia seguinte. Foi adotado esse prazo, pais o operador de 
cobranc;a nao dispoe de tempo habil, em seu expediente diario, para o 
preenchimento do questionario, que dura em media, entre 20 a 25 minutes. 
0 questionario foi previamente aplicado e testado em nivel operacional, 
com prop6sito de evitar dubiedade no seu entendimento e para verificar o correto 
preenchimento. 
0 questionario conta com (70) setenta questoes para fornecer insumos para 
a conclusao da problematica principal levantada pelo autor (objetivo final) como 
tambem para resolver as questoes relacionadas aos objetivos intermediaries. 
0 questionario e apresentado no anexo do trabalho. 
A metodologia aplicada para a construc;ao do questionario utiliza como 
campo de resposta: 
• Questoes de multipla escolha para identificar fatores motivacionais; 
• Campo de resposta unica para identificar o perfil dos operadores; 
• Escala de Likert, Para diagnosticar o clima organizacional, com grau de 
concordancia de 1 a 5, sendo: 
1 ,0_ discordo muito; 
2,0_ discordo; 
3,0_ nao tenho opiniao formada; 
4,0_ concordo; 
5,0_ concordo muito; 
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• Escala de classificac;ao, para identificar como os operadores de cobranc;a 
da equipe Y do turno da tarde classificam suas metas de produtividade, 
com grau de 1 a 5, sendo: 




5,0_ Muito facil; 
Para diagnosticar o clima organizacional, o autor utilizou a pesquisa de 
clima organizacional e houve preocupac;ao referente as variaveis ambientais 
pesquisadas ou fatores ambientais. 
Os fatores utilizados para pesquisa de clima organizacional foram 
embasados no modelo de Sbragia e adaptados pelo autor, conforme as 
necessidades percebidas em func;ao dos objetivos da pesquisa. 
No quadro 03 sao apresentados os numeros das perguntas do questionario 
para diagnosticar o clima organizacional conforme fatores do modelo de Sbragia: 
Apenas o fator prestigio obtido nao foi aferido no estudo. 
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Quadro 03 _ Perguntas do questionario conforme fatores do modele de Sbragia. 
FATORES DO MODELO DE PERGUNTAS REALIZADAS NO 
No SBRAGIA PARA ESTUDO DO QUESTIONARIO PARA AFERIR 0 
CLIMA ORGANIZACIONAL CLIMA ORGANIZACIONAL 
1 Adequac;ao da estrutura 01,02,03 
2 Apoio logfstico proporcionado 04, 05, 06, 07 
3 Atitude frente a conflitos 8 
4 Autonomia presente 9 
5 Clareza percebida 10, 11, 12, 13,14 
6 Condic;oes de progresso 15, 16, 17, 18 
7 Conformidade exigida 19,20 
8 Considerac;ao humana 21,22,23,24,25 
9 Cooperac;ao existente 26,27,28,29 
10 Enfase na participac;ao 30, 31 
11 Estado de tensao 32, 33 
12 Forma de centrale 34 
13 Justic;a predominante 35, 36, 37, 38 
14 Padroes enfatizados 39, 40 ,41 ,42 
15 Prestfgio obtido Nao aferido 
16 Proximidade da supervisao 43, 44 ,45 ,46, 47 
17 Recompensas proporcionais 48,49,50 
18 Reconhecimento proporcionado 51, 52 
19 Sentimento de identidade 53 
20 Tolerancia existente 54 
Fonte: Elaborado pelo autor com base no modele de Sbragia para estudo de clima 
organizacional. 
Para identificar como os operadores classificam suas metas de 
produtividade exigida pelo banco X, o autor desenvolveu questoes com base em 
seu conhecimento profissional referente as metas de produtividade utilizadas 
como indicadores pelo banco X. Sao as questoes de numero 55 a 59 do 
questionario. 
0 autor desenvolveu algumas questoes para identificar o perfil des 
operadores. Sao as perguntas de numero 60, 61, 62, 63, 64 e 65 do questionario. 
Para identificar fatores motivacionais o autor desenvolveu as perguntas de 
numero 66, 67, 68, 69 e 70 do questionario. 
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4.3 TRATAMENTO DE DADOS 
Para VERGARA (1998 p. 56-57), "tratamento dos dados refere-se aquela 
sec;ao na qual se explica para o leitor como se pretende tratar os dados a coletar, 
justificando por que tal tratamento e adequado aos prop6sitos do projeto. 
Objetivos sao alcanc;ados com a coleta, o tratamento e, posteriormente, com a 
interpretac;ao dos dados; portanto, sao se deve esquecer de fazer a correlac;ao 
entre objetivos e forma de atingi-los". 
A tabulac;ao dos resultados foi calculada utilizando media aritmetica simples 
em MS Excel, sendo que essa media foi considerada o ponto de fixac;ao da 
variavel de analise e foi expressa em forma de fndice para diagnosticar o clima 
organizacional. Esse fndice pode variar de um (1 ,0) a cinco (5,0) e serve para 
aferir o grau de satisfac;ao ou concordancia do fator ou variavel pesquisada. 
Para conseguir a media aritmetica simples de cada variavel, foi atribufdo 
peso para as respostas, que utilizaram a escala de Likert, conforme descreve o 
quadro a seguir: 
Quadro 04_ Peso atribufdo a escala de Likert. 
Escala de Likert Peso atribuido 
1_ discordo muito; 1,0 
2_ discordo; 2,0 
3_ nao tenho opiniao formada; 3,0 
4_ concordo; 4,0 
5_ concordo muito; 5,0 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
Para aferir o grau de conformidade, o autor emprega uma linha escalar 
progressiva e os resultados sao expressos em forma de fndice. 
Para fins de analise, o fndice corresponde ao grau de conformidade que 
cada fator ou variavel de clima pesquisado pode obter e esta entre 1 ,0 a 5,0. 
Sendo que: quanta mais proximo de um (1 ,0) mais discordante ou insatisfat6rio e 
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a variavel ou fator analisado e quanta mais proximo de cinco (5,0) for o fndice, 
mais satisfat6rio ou concordante e a variavel ou fator aferido. 
Para identificar o perfil e fatores motivacionais dos operadores como 
tambem a classificac;:ao das metas de produtividade, os resultados obtidos atraves 
de media aritmetica simples dessas variaveis pesquisadas foram expressas em 
percentual. 
Para os fatores motivacionais, foram realizados perguntas com campo de 
resposta de multipla escolha para que os operadores respondessem conforme sua 
opiniao pessoal. Para fins de analise foi tabulado e expresso o resultado em forma 
de percentual, representado par graficos, para identificar quais sao os fatores 
motivacionais mais relevantes. 
Para identificar o perfil dos operadores de cobranc;:a, o autor utilizou 
perguntas fechadas de resposta unica, as respostas foram tabuladas e expressas 
em forma de percentual, representado por graticos, para identificar o perfil dos 
operadores. 
Para identificar como os operadores de cobranc;:a classificam suas metas de 
produtividade, as perguntas desenvolvidas pelo autor para tal fim, utilizaram como 
campo de resposta a escala de classificac;:ao sen do: (1) para muito diffcil; (2) para 
diffcil; (3) para normal; (4) para facil e (5) para muito facil. As respostas foram 
tabuladas e expressas em forma de percentual, representadas par graficos. 
Para fornecer ao gestor da area (coordenador da equipe Y), informac;:oes 
para tomada de decisoes referente a gestae de pessoas basta verificar todo 0 
capitulo cinco (Apresentac;:ao dos Resultados), e o capitulo seis (Considerac;:oes, 
Conclusoes e Recomendac;:oes Futuras). 
4.4 LIMITAc;OES DO METODO 
Existem algumas restric;:oes, referente ao metoda que sera desenvolvido: 
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• Por se tratar de urn estudo enfocando a gestao de pessoas, realizado na 
Central de Cobran9a do Banco X em questao, os resultados nao sao comuns a 
qualquer empresa, nem mesmo as outras equipes de cobran9a da empresa 
estudada. 
• A aplica9ao dos questionarios apresenta algumas preocupa96es, como o 
correto preenchimento pelos entrevistados ou mesmo, a possibilidade de 
dubiedade em seu entendimento. Para minimizar esses riscos, o questionario 
foi elaborado de forma simples, clara e objetiva e testado previamente, antes 
da sua aplica9ao. 
• A central de cobran9a do banco X e uma area altamente dinamica, a qual 
passa constantemente por mudan9as, o fator tempo e muito importante para o 
trabalho, pois o diagn6stico do clima e a percep9ao da classifica9ao das metas 
de produtividade pelos operadores refletem urn determinado periodo e podem 
se alterar com o passar do tempo. 
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5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS 
Este capitulo e dividido em quatro se<;oes conforme os objetivos especfficos 
e o objetivo final do trabalho. 
Conforme OS objetivos especfficos, primeiramente e apresentado 0 perfil 
dos operadores de cobran<;a, em seguida sao apresentados os fatores 
motivacionais desses operadores. 
De acordo com o objetivo final do trabalho sao apresentados os resultados 
referentes a classifica<;ao das metas de produtividade percebidas pelos 
operadores e por fim e apresentado o diagn6stico do clima organizacional. 
E importante ressaltar que, os resultados apresentados nesta pesquisa, sao 
referentes a equipe Y dos operadores de cobran<;a da central de cobran<;a do 
banco X, e seus resultados nao se aplicam as demais equipes de operadores de 
cobran<;a da empresa objeto de estudo. 
5.1 PERFIL DOS OPERADORES 
Para identificar o perfil dos operadores de cobran<;a o autor utilizou alguns 
fatores demograficos como sexo, idade, estado civil, se possuem filhos, 
escolaridade e tempo de trabalho na empresa. 
As mulheres sao a maioria absoluta, representando 65% dos operadores na 
equipe Y, enquanto que os homens representam 35% dos operadores de 
cobran<;a. 
Referente a faixa etaria, 65% dos operadores de cobran<;a da equipe Y 
possuem idade entre dezenove 19 anos a 25 anos e 24% dos operadores de 
cobran<;a tern idade entre 26 a 30 anos. 
Com rela<;ao ao estado civil, 53% dos operadores sao solteiros (as) e 35% 
dos operadores sao casados (as), sendo que a grande maioria, 76% dos 
operadores nao tern filhos e 24% dos operadores de cobran<;a possuem filhos. 
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Referente a escolaridade, mais da metade da equipe Y sao formados em 
nivel superior, sendo que 35°/o com a graduayao concluida e 18°/o com p6s-
graduayao em curso ou concluida. E 35o/o estao com nivel superior em andamento 
ou incomplete. 
Por fim , 60°/o dos operadores de cobranya, possuem mais de urn ano na 
empresa. 
Dessa forma, verifica-se que a equipe Y e uma equipe jovem, em sua 
maioria e solteira e sem filhos, e pode ser considerada uma equipe com born nivel 
educacional e com determinada experiencia na functao de operador de cobranya. 
A seguir, seguem os graficos que apresentam os resultados da pesquisa 
quanto ao perfil dos operadores de cobrancta da equipe Y, do turno da tarde no 
banco X. 




Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 
cobrancta da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
Grafico 2_ Faixa etaria. 
abaixo de 18 anos; 
D entre 26 e 30 anos; 
• acima de 36 anos; 
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ldade 
• entre 19 e 25 anos; 
• entre 31 e 35 anos; 
12o/o 
Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 
cobranc;a da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
Grafico 3 Estado civil. 
Estado civil 
• solteiro D casado • relacionamento estavel • desquitado I divorciado 
6% 6% 
Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 
cobranc;a da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
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Grafico 4 Filhos. 
Filhos 
• Sim DNao 
Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 
cobran<;a da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
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Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 
cobran<;a da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
Grafico 6_ Tempo de servi9o. 
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Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 
cobran9a da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
5.2 FATORES MOTIVACIONAIS 
5.2.1 Principais Fatores Motivacionais para os colaboradores 
Perguntado aos operadores de cobran9a quais eram seus principais fatores 
motivacionais com rela9ao ao trabalho, o resultado da pesquisa, demonstra que o 
principal fator motivacional dos operadores de cobran9a e o salario somado aos 
beneficios com 19,4o/o, ou seja, e a remunera9ao tangivel pelo trabalho realizado. 
Em segundo Iugar esta o fator imagem da empresa e oportunidade de 
crescimento, ambos com 13,9%>. Fatores compreendidos pelo autor por se tratar 
de uma empresa de grande porte, com nome relevante e possibilidade de 
crescimento profissional. 
Grafico 7 _ Principais fatores motivacionais. 
Principais Fatores Motivacionais para os Operadores de Cobran~a 
Salario somado a beneflcios; 
lmagem da empresa; 
Oportunidade de Crescimento; 
Estabilidade no emprego; 
Ser valorizado e reconhecido pelo trabalho ; 
lntegra<;ao da equipe de Trabalho; 
lnstala<;Oes Fisicas; 
Ser ouvido; 
Rela<;ao com a lideran<;a da equipe; 
Qualidade dos tre inamentos que recebem; 
Desafios existentes no trabalho; 
Gostar do que faz; 
Quantidade de Treinamento que recebem; 
Participa<;ao das decisOes; 









Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 
cobran9a da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
Os fatores que apresentaram menos relevancia motivacional para os 
operadores de cobran9a da equipe Y sao a participa9ao nas decisoes cujo 
resultado e explicavel em fun9ao do proprio cargo de operador de cobran9a que e 
unicamente operacional e a rela9ao com o cliente que gerou certa surpresa por 
parte do autor, uma vez que a rela9ao com o cliente e direta e e a principal 
caracteristica do trabalho dos operadores de cobran9a. 
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5.2.2 Principais Motives pelo qual os Colaboradores Trabalham na empresa 
Verifica-se que o principal motivo pelo qual a maioria absoluta dos 
operadores de cobran~a trabalha na empresa estudada e pela recompensa 
tangivel , ou seja, 47,1 o/o tern o salario recebido como principal motivo para o 
trabalho. 
A possibilidade de crescimento profissional atraves de promo~oes internas, 
ficou em segundo Iugar, com 17,6o/o o que demonstra que, urn numero relevante 
de operadores de cobran~a almeja uma carreira dentro do banco X, ou considera 
importante a possibilidade de crescimento profissional. 
Grafico 8_ Primeiro principal motivo. 
1° Principal Motivo pelo qual os Operadores Trabalham na Empresa 
pelo salario recebido; 
Chances de promo9ao; 
pelos beneficios recebidos; 
Ainda nao consegui um emprego melhor; 5,9°/o 
Pela estabilidade no emprego (seguran9a 
no emprego); 
Gosto do ambiente de trabalh 
Gosto do trabalho que fa9o na emp 
,_______. 
5,9o/o 
Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 
cobran~a da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
0 segundo principal motivo pelo qual os operadores trabalham na empresa 
tambem diz respeito as recompensas tangiveis recebidas pelo trabalho executado, 
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ou seja, sao os beneficios recebidos com 29,4°/o. 0 segundo motivo mais 
respondido pelos operadores foi a chance de promo9ao interna, com 17,6°/o . 
Grafico 9_Segundo principal motivo. 
2° Principal Motivo pelo qual os Operadores Trabalham na 
Empresa 
pelos beneficios recebidos; 
Chances de promocao; 
pela estabilidade no emprego (seguran98 no 
emprego); 
pelo salario recebido; 
Gosto dos meus colegas de trabalho; 
mora perto da empresa; 
Porque ainda nao consegui um emprego melhor; 
Porque trabalhar na empresa da prestigio; 
Gosto do trabalho que fac;o na empresa; 
5,9% 
29,4% 
Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 
cobran9a da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
Comparando os resultados obtidos entre os principais motives pelos quais 
os operadores de cobran9a da equipe Y, trabalham na empresa, fica evidente que 
o salario recebido, os beneficios recebidos e as chances de promo9ao interna sao 
os principais motives escolhidos, conforme demonstra o grafico 1 0. Dessa forma, 
e precise valorizar 0 plano de Carreira da empresa para OS operadores de 
cobran9a e enfatizar a remunera9ao e os beneficios recebidos. 
Grafico 10 _Comparative entre os principais motives pelo qual os operadores 
trabalham na empresa. 
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COMPARATIVO ENTRE 01° E 2° PRINCIPAlS MOTIVOS PELO QUAL OS OPERADORES TRABALHAM NA 
EMPRESA 
I~ 1° motiv~ 2° motivg 
47,1% 
29,4°1< 
5,9% 11 ,8% 
5,9% 5,9% 5,9% 5,9% 
5,9% 5,9% 
Pelo Chances Pelos Pel a Porque 0,0% 0,0% 
salario de Beneficios Gosto do Gosto do Estabilidade Ainda Porque Moro 
recebido promo~o recebidos trabalho ambiente no Nao Trabalhar perto 
que fa~o de Emprego Consegui Na da 
na trabalho (seguran~a Um Empresa empresa 
empresa no Emprego Da 
emoreao) melhor prestigio 
Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores 
de cobranc;a da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
5.2.3 Principais premios ou incentives geradores de motivac;ao 
Na central de cobranc;a do banco X e comum a utilizac;ao de campanhas de 
curtissimo periodo, para alavancar a motivac;ao dos operadores de cobranc;a para 
atingir os resultados esperados em produtividade, o autor tern como objetivo 
identificar qual e o primeiro e o segundo principal motive gerador de motivac;ao 
nas campanhas realizadas pelos coordenadores das equipes. 0 grafico 11 
demonstra que, folgar urn dia de trabalho, foi considerado pela grande maioria dos 
operadores de cobranc;a (85°/o) como o principal premio ou incentive gerador de 
motivac;ao, seguido pelo reconhecimento pelo trabalho realizado com 17,6%> da 





co leg as 
de 
trabalho 
Grafico 11_ Primeiro principal premio ou incentive gerador de motiva ao. 
1° principal premia/ incentivo gerador de motiva~ao 




Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 
cobran9a da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
Grafico 12 
2° principal premio/ incentive gerador de motiva~ao 
elogios/ 
reconhecimento; 
sair mais cedo 
do expediente 
um dia de 
mon itorac;ao; 
pausa para lanche 
em equipe 
um dia de 
suporte; 




Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 
cobran9a da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
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0 Grafico 12 apresentou o segundo principal premia ou incentivo gerador 
de motiva<;ao para as campanhas realizadas pelos coordenadores das equipes, e 
em primeiro Iugar com 33,3% da opiniao dos colaboradores da equipe Y, esta o 
reconhecimento pelo trabalho, seguido de 26,7% para poder sair mais cedo do 
expediente. 
Atraves do resultado obtido, verifica-se que os operadores consideram o 
reconhecimento e o elogio pelo trabalho executado como urn fator motivador 
relevante para alavancar a motiva<;ao nas campanhas de produtividade. 
E o principal premia ou incentivo identificado pelos operadores de cobran<;a 
para as campanhas realizadas pelo coordenador e a folga de urn dia. 
5.2.4 Fatores geradores de estresse/ frustra<;ao 
No presente trabalho, o autor aborda estresse como o resultado de uma 
frustra<;ao da motiva<;ao, ou seja, uma barreira que de certo modo, impede ou 
dificulta o alcance dos resultados esperados em produtividade, ou seja, algo que 
dificulta o alcance das metas exigidas. Conforme Maximiano (2002 p.292), "a 
incapacidade de satisfazer a uma necessidade produz o sentimento de 
frustra<;ao". 
Questionados aos operadores de cobran<;a, para apontar qual seria o 
primeiro principal fator gerador de estresse/ frustra<;ao usando as metas de 
produtividade como variaveis a serem analisadas, a meta diaria das promessas 
ficou em primeiro Iugar com 29,4% da opiniao dos operadores, conforme 
demonstra o grafico 13, a seguir: 
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Grafico 13_ Primeiro principal motivo gerador de estresse/ frustra9ao. 
Principal Motivo Gerador de Estresse 
Promessas; 
Tempo nao disponivel; 
Script; 
rela<;ao com clientes 
assedio moral 
Negocia<;ao em si (fechar/fazer acordos) ; 
Monitora<;ao; 
Tempo de pausa; 
Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 
cobran9a da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
Grafico 14_ Segundo principal motivo gerador de estresse/ frustra9ao. 
2° Principal Motivo Gerador de Estresse 
Negocia<;ao em si (fechar/fazer acordos) ; 
Monitora<;ao; 
rela<;ao com clientes 
Tempo de conversa<;ao; 
Tempo de pausa; 
% promessas cumpridas 
burocracia 





Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 
cobran9a da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
70 
0 grafico 14 apresentou os resultados obtidos para identificar qual e o 
segundo principal motivo gerador de estresse no trabalho que dificulta o alcance 
das metas de produtividade. Com 17,6% ficaram empatados em primeiro Iugar 
como sendo o segundo principal motivo gerador de estresse: a negociac;:ao em si e 
a monitorac;:ao. 
0 fato da negociac;:ao em si gerar estresse leva a crer que existe a 
necessidade de urn levantamento com os operadores de cobranc;:a, para identificar 
os motivos que podem estar dificultando a negociac;:ao em si, e verificar se isso 
pode estar relacionado ao treinamento recebido ou algum outro fator. 
Para o autor, o fato de que a monitorac;:ao gera algum estresse e 
compreensfvel, pois a monitorac;:ao e uma forma de controle de qualidade do 
servic;:o prestado pelos operadores de cobranc;:a. 
A seguir, e apresentado o grafico 15 que demonstra a oprmao dos 
operadores de cobranc;:a referente aos aplicativos usados na central de cobranc;:a 
para desenvolvimento da tarefa de cobranc;:a que pode gerar alguma dificuldade. 0 
autor teve como objetivo aferir essa questao, pois a tarefa de cobranc;:a executada 
pelos operadores de cobranc;:a depende diretamente da utilizac;:ao de aplicativos 
usados na central de cobranc;:a e se houver algum aplicativo considerado diffcil, 
isso pode influenciar diretamente a produtividade dos operadores. 
Verifica-se com o resultado que os aplicativos considerados mais dificeis ou 
que geram duvidas quanto a sua utilizac;:ao sao os seguintes: o aplicativo Vision e 
a planilha Compos. 
Grafico 15_ Aplicativos usados na cobran9a 
Aplicativos considerados mais dificeis para 












PLAN. DOCRE 4,1°/o 




CACS; 4,1 o/o 
SSN _ GRC (CRELI); 
SSN _ AMG (AC MODULO); 2,0o/o 
FNB; 
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Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 
cobran9a da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
5.3 CLASSIFICA<;AO DAS MET AS DE PRODUTIVIDADE 
Conforme 0 objetivo principal do trabalho que e identificar como OS 
operadores da equipe Y classificam suas metas de produtividade, os resultados 
sao apresentados graficamente para facilitar o entendimento das informa96es. 
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Cada operador de cobranc;a trabalha com metas de produtividades a serem 
atingidas. As metas de produtividade sao controladas par indicadores, ou seja, 
cada indicador esta associada a uma meta de produtividade estipulada pela 
direc;ao/ supervisao da central de cobranc;a do banco X. Os principais indicadores 
de produtividade utilizados na central de cobranc;a do banco X sao: 
- Promessas; 
-Tempo nao-disponfvel; 
-Tempo de pausa; 
-Tempo de conversac;ao; 
- Monitorac;ao. 
Esses indicadores foram escolhidos pelo autor, pais sao comuns a todos os 
operadores da equipe Y, como tambem a todos operadores de cobranc;a da 
central do banco X. 
5.3.1 Promessas 
E a principal meta ou objetivo de cada operador. Conseguir uma posic;ao ou 
compromisso de pagamento com o cliente dentro de determinado horizonte de 
tempo. A meta esta em aproximadamente trinta (30) promessas par dia. 
Conforme o grafico 16 a seguir, 52,9% dos operadores de cobranc;a da 
equipe Y, consideram a meta relacionada as promessas como diffcil ou muito 
dificil. Outros 35,3% dos operadores consideram normal, ou seja, nem facil e nem 
dificil e a minoria, 11 ,8% considera as metas relacionadas as promessas como 
facil. 
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Grafico 16_ Promessas. 
Grau dificuldade referente as PROMESSAS 
35,3% 35,3% 
0,0% 
muito difiCil dificil normal facil muito tacil 
Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 
cobranc;a da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
5.3.2 Tempo nao-disponivel 
Tempo Nao-disponivel e o tempo disponibilizado que cada operador tern 
para uso pessoal. Esta dividido em 15 minutes para intervale diario, e mais 10 
minutes, normalmente utilizados para ir ao banheiro, tomar agua ou tambem 
usado pelos fumantes para eventual necessidade. A meta de tempo estipulado 
para 0 tempo nao-disponivel e de 25 minutes diario. 
Pelo grafico 17 a seguir, 47°/o dos operadores de cobranc;a classificam o 
tempo nao-disponivel como dificil ou muito dificil ; 41 ,2% acha normal , ou seja, nao 
considera facil e tao pouco dificil a meta de 25 minutes diaries e 11 ,8°/o dos 
operadores considera facil atingir a meta de tempo nao-disponivel. 
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Grafico 17 _ Nao-disponivel. 
Grau dificuldade referente ao tempo de NAO-DISPONiVEL 
41,2% 
muito difiCil difiCil nonnal facil muito facil 
Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 
cobranc;;a da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
5.3.3 Tempo de pausa 
Tempo de Pausa e o tempo que cada operador leva para sair de urn 
contato telefonico com urn cliente para comec;;ar outre contato telefonico. 0 ideal e 
o mais proximo de zero, porem como e urn objetivo dificil de ser atingido, ha uma 
tolerancia. A meta atual considera no maximo dez (1 0) minutes por dia. 
Conforme o grafico 18 a seguir, a meta do tempo de pausa e considerada 
dificil ou muito dificil por 52,9°/o dos operadores, ou seja, mais da metade da 
equipe Y considera essa meta com relevante grau de dificuldade. Outros 35o/o da 
equipe consideram nem dificil e nem facil , ou seja, uma meta normal e a minoria 
de 11 ,8%, consideram facil a meta do tempo de pausa. 
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Grafico 18_ Tempo de pausa. 
Grau dificuldade referente ao tempo de PAUSA 
35,3% 35,3% 
muito difJCil difJCil normal tacil muito facil 
Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 
cobranc;:a da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
5.3.4 Tempo de conversac;:ao 
Tempo de conversac;:ao pode ser entendido como o tempo em minutes, que 
cada contato efetivo com o cliente possui , ou seja, e o tempo de cada ligac;:ao 
telefonica que ocorre o contato como cliente. 
0 ideal e o menor tempo possivel , pois quanta menor for o tempo de 
conversac;:ao com cada cliente, maior e a possibilidade de realizar outros cantatas 
efetivos por dia. A media solicitada esta em torno de tres (3) a quatro (4) minutes 
por contato efetivo com cliente. 
Atraves do grafico 19, verifica-se que 47,1°/o dos operadores de cobranc;:a 
consideram dificil ou muito dificil a meta referente a esse indicador e 41 ,2°/o 
considera a meta normal, nem dificil e nem facil e por fim uma minoria de 11 ,8o/o 
considera a meta do tempo de conversac;:ao facil. 
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Grafico 19_ Tempo de conversa<;ao. 
Grau dificuldade referente ao tempo de CONVERSACAO 
41,2% 
muito difiCil difiCil normal tacil muito taci l 
Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 
cobran<;a da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
5.3.5 Monitora<;ao 
Monitora<;ao e formato que cada contato efetivo (liga<;ao) com cliente 
precisa ter e determina o nivel de qualidade do atendimento oferecido pelo 
operador de cobran<;a. A monitora<;ao esta relacionada ao script ou texto pre-
definidos para padronizar e formalizar o atendimento ao cliente. A monitora<;ao 
avalia pontos como o conhecimento que o operador possui sabre os produtos 
trabalhados, a forma de abordagem ao cliente e a cobran<;a ou negocia<;ao em si. 
E medida por uma pontua<;ao sendo que quanta maior a pontua<;ao atingida pelo 
operador de cobran<;a, melhor e o desempenho alcan<;ado nesse indicador. 
No grafico 20 a seguir, pode-se verificar que 29,4°/o dos operadores de 
cobran<;a classificaram a monitora<;ao como dificil ou muito dificil. Nenhum 
operador de cobran<;a considerou facil a monitora<;ao, mas, a maioria absoluta de 
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70,6°/o dos operadores considera a monitorac;ao como uma meta normal para se 
atingir, ou seja, nem facil , nem dificil. 
Grafico 20_ Monitorac;ao. 
Grau dificuldade referente a MONITORACAO 
70,6% 
muito difiCil difiCil normal tacil muito facil 
Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 
cobranc;a da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
5.4 DIAN6STICO DO CLIMA ORGANIZACIONAL 
A tabela 01 , a seguir, apresenta o diagn6stico do clima organizacional da 
equipe Y da central de cobranc;a , com a divisao do diagn6stico conforme os 
fatores ou variaveis avaliadas pelo modele de Sbragia. 
Para interpretar os resultados basta utilizar o principia de um termometro, 
ou seja, quanta maier for o indice atribuido para cada fator ou variavel pesquisada 
maier e o grau de concordancia ou satisfac;ao com esse fator ou variavel. E quanta 
menor foro indice, maier e o grau de insatisfac;ao ou discordancia. 0 indice vai de 
1 a 5. 
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0 resultado do diagn6stico reflete a opiniao de todos os operadores de 
cobran~a da equipe Y. 
Tabela 01_ Diagn6stico do clima organizacional. 
No QUEST0ES BASEADAS NOS FATORES DO MODELO DE SBRAGIA PARA iN DICE FREQUE PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL NCIA 
1 A daestrutura 
Minha area (central de cobran~) comunica aos colaboradores o que e 3,88 17 importante para a empresa; 
Para atingir meus resultados esperados sinto que nao ha burocracia nos 2,88 17 procedimentos do meu trabalho, tudo e claro e bern informado; 
Considero padronizada a cobran~ executada ou seja, todos os operadores 2,24 17 fazem da mesma forma; 
2 Apolo lonaclo 
No que diz respeito a tarefa de cobran~ (fundamenta<;ao, argumentat;ao e 3,69 16 
cobran~) me considero preparado para a atividade; 
Minha equipe tern born equipamento e instalat;oes fisicas e isso favorece meu 3,65 17 trabalho e minha produtividade; 
Conhet;a todos os sistemas (aplicativos) usados na cobran~ 3,29 17 
Considero satisfat6ria a quantidade de treinamento que recebo 2,71 17 
3 ............ ~- . fNnte. conftltae 
Aqui, as pessoas nao correm risco de perderem seus empregos, quando falam 2,56 16 a verdade para seus chefes; 
4 ... 
Mesmo que meu coordenador nao esteja presente, sinto que isso nao afeta 3,59 17 
minha produtividade, pois tenho autonomia para executar meu trabalho; 
I 
Eu conhet;a a MISSAO da central de cobran~ 3,88 17 
Eu acredito que a MISSAO da central de cobran~ e urn born neg6cio 3,69 16 
Recebo todas as informat;oes necessarias para executar meu trabalho da 3,00 17 forma mais produtiva; 
As informat;oes gerais sobre nossa empresa sao muito bern divulgado a seus 2,94 17 funcionarios. 
Meu coordenador informa como estou indo no trabalho 2,94 16 
• de 
Ter a possibilidade de ser promovido na empresa me motiva a melhorar meu 3,59 17 
desempenho; 
Acredito ter chances de ser promovido na empresa 3,24 17 
Na central de cobran~. os criterios para promot;ao sao claros e objetivos. 2,35 17 
Estou satisfeito com rela<;ao aos criterios utilizados para Promot;oes internas; 2,24 17 
7 Confonnldade exlglda 
Considero flexiveis as normas disciplinares da empresa 3,06 17 
As politicas de cobrant;a da central sao flexiveis no meu trabalho e isso 2,94 17 
aumenta minha produtividade; 
8 Conslcleraelo humana 
Acredito que meu trabalho influencia a minha qualidade de vida 4,31 16 
Estou satisfeito com meu plano de beneficios 3,71 17 
Estou satisfeito com meu horario de trabalho 3,65 17 
Considero justa a quantidade I volume de trabalho que fat;o 3,18 17 
Em termos de estabilidade no emprego, me sinto seguro/ estavel; 2,94 17 
I Coopera~o exlatente 
Mantenho urn born relacionamento com seu Coordenador 4,12 17 
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Considero saudavel o relacionamento com meus colegas de trabalho 4,12 17 
Acredito que existe um born ambiente de trabalho entre as pessoas na central 3,47 17 e isso favorece meu trabalho e aumenta minha produtividade; 
Ha um nfvel born de confianr;;a e respeito em meu departamento (central de 3,24 17 cobranr;;a); 
10 entae na pertlclpa~o 
Sinto que minhas ideias e sugestoes sao ouvidas pela empresa 2,94 17 
Acredito que os operadores sao consultados antes de tomar uma decisao 2,18 17 referente ao trabalho executado; 
11 Estado de tenalo 
Considero facil o uso dos sistemas/aplicativos relacionado a cobranr;;a 3,71 17 
Meu trabalho nao sofre interferencia por parte de questoes emocionais (por ex. 2,59 17 problemas familiares, ou pessoais ou ainda do pr6prio trabalho); 
12 Forma de contro1e 
Sou sempre informado pela minha coordenat;ao referente aos meus resultados 3,00 17 obtidos em produtividade; 
13 .......... ... lnante 
Meu coordenador trata todos seus funcionarios de igual para igual. 3,76 17 
Considero justos os criterios para as premiar;;oes das campanhas realizadas 2,82 17 pelo meu coordenador; 
A empresa sempre cumpre as promessas que faz aos funcionarios 2,47 17 
Acredito que ha imparcialidade na escolha de pessoas para promor;;oes, sem 2,24 17 
favorecimentos, e isso me motiva a melhorar meus resultados; 
14 ·--
Conher;;o minhas metas de trabalho, as quais devo cumprir; 4,18 17 
Sei qual e a razao (o porque) de cada meta de produtividade estipulada 3,35 17 
As campanhas de premiar;;oes realizadas pelo meu coordenador estimulam 3,24 17 minha produtividade 
Acho minhas metas de produtividade importantes e isso me motiva a alcant;a- 2,94 17 
las; 
11 . daau.,.... .. ....,.o 
Meu coordenador e born tecnicamente (conhece o trabalho que faz) 4,12 17 
Meu coordenador acredita verdadeiramente nos objetivos da organizat;ao 3,88 17 
Meu coordenador e acessfvel a minha equipe de trabalho 3,82 17 
Meu coordenador atende minhas solicitar;;oes 3,59 17 
Acredito que o estilo de lideranr;;a exercida na minha equipe contribui para 3,47 17 
aumentar a minha produtividade; 
17 lona .. 
Estou satisfeito com meu salario pelo trabalho que far;;o; 3,25 16 
Acho justa as recompensas que recebo (salario, reconhecimento, etc) pelo 3,18 17 
meu trabalho e isso me motiva a aumentar minha produtividade; 
Em termos de realizar;;ao profissional com o trabalho que realize, me sinto 2,35 17 
satisfeito; 
18 Reconheclmento 
Meu coordenador reconhece quando far;;o um servir;;o muito born 3,82 17 
Sou reconhecido quando execute um born trabalho e isso me motiva a 3,59 17 
melhorar cada vez mais; 
11 Sentlmento de ldentldade 
Sinto orgulho de trabalhar na empresa e isso me motiva a melhorar meu 3,63 16 
trabalho; 
20 Tolerlncla exlstante 
Quando far;;o um erro no trabalho, sou orientado e nao punido; 3,71 17 
Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 
cobranya da equipe Y, do banco X, em setembro de 2005. 
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A tabela 02 apresenta os resultados do diagnostico em ordem decrescente 
dos indices. 
Tabela 02_ diagn6stico do clima par ordem decrescente do indice. 
QUESTOES BASEADAS NOS FATORES DO MODELO DE SBRAGIA PARA 
PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL 
Acredito que meu trabalho influencia a minha qualidade de vida 
Conhe(fo minhas metas de trabalho, as quais devo cumprir. 
Mantenho urn born relacionamento com seu Coordenador 
Considero saudavel o relacionamento com meus colegas de trabalho 
Meu coordenador e born tecnicamente (conhece o trabalho que faz) 
Minha area (central de cobran(fa) comunica aos colaboradores o que e importante 
para a empresa; 
Eu conhe(fo a MISSAO da central de cobran(fa 
Meu coordenador acredita verdadeiramente nos objetivos da organiza(fao 
Meu coordenador e acessivel a minha equipe de trabalho 
Meu coordenador reconhece quando fa(fo urn servi(fo muito born 
Meu coordenador trata todos seus funcionarios de igual para igual. 
Estou satisfeito com meu plano de beneficios 
Considero facil o uso dos sistemas/ aplicativos relacionados a cobran(fa 
Quando fa(fo urn erro no trabalho, sou orientado e nao punido; 
No que diz respeito a tarefa de cobran(fa (fundamenta(fao, argumenta(fao e cobran(fa) 
me considero preparado para a atividade; 
Eu acredito que a MISSAO da central de cobran(fa e urn born neg6cio 
Minha equipe tern born equipamento e instala(f5es fisicas e isso favorece meu 
trabalho e minha produtividade; 
Estou satisfeito com meu horario de trabalho 
Sinto orgulho de trabalhar na empresa e isso me motiva a melhorar meu trabalho; 
Mesmo que meu coordenador nao esteja presente, sinto que isso nao afeta minha 
produtividade, pois tenho autonomia para executar meu trabalho; 
Ter a possibilidade de ser promovido na empresa me motiva a melhorar meu 
desempenho; 
Meu coordenador atende minhas solicita(foes 
Sou reconhecido quando execute urn born trabalho e isso me motiva a melhorar cada 
vez mais; 
Acredito que existe urn born ambiente de trabalho entre as pessoas na centrale isso 
favorece meu trabalho e aumenta minha produtividade; 
Acredito que o estilo de lideran(fa exercida na minha equipe contribui para aumentar a 
minha produtividade; 
Sei qual e a razao (o porque) de cada meta de produtividade estipulada 
Conhelfo todos os sistemas (aplicativos) usados na cobran(fa 































Acredito ter chances de ser promovido na empresa 
Ha urn nivel born de confian9a e respeito em meu departamento (central de 
cobran9a); 
As campanhas de premia9oes realizadas pelo meu coordenador estimulam minha 
prod utividade 
Considero justa a quantidade I volume de trabalho que fa9o 
Acho justa as recompensas que recebo (salario, reconhecimento, etc) pelo meu 
trabalho e isso me motiva a aumentar minha produtividade; 
Considero flexiveis as normas disciplinares da empresa 
Recebo todas as informa9oes necessarias para executar meu trabalho da forma mais 
produtiva; 
Sou sempre informado pela minha coordena9ao referente aos meus resultados 
obtidos em produtividade; 
As informa9oes gerais sabre nossa empresa sao muito bern divulgado a seus 
funcionarios. 
As politicas de cobran9a da central sao flexiveis no meu trabalho e isso aumenta 
minha produtividade; 
Em termos de estabilidade no emprego, me sinto seguro/ estavel ; 
Sinto que minhas ideias e sugestoes sao ouvidas pela empresa 
Acho minhas metas de produtividade importantes e isso me motiva a alcan9a-las; 
Meu coordenador informa como estou indo no trabalho 
Para atingir meus resultados esperados sinto que nao ha burocracia nos 
procedimentos do meu trabalho, tudo e clara e bern informado; 
Considero justos os criterios para as premia9oes das campanhas realizadas pelo 
meu coordenador; 
Considero satisfat6ria a quantidade de treinamento que recebo 
Meu trabalho nao sofre interferencia por parte de questoes emocionais (por ex. 
problemas familiares, ou pessoais ou ainda do proprio trabalho) ; 
Aqui , as pessoas nao correm risco de perderem seus empregos, quando falam a 
verdade para seus chefes; 
A empresa sempre cumpre as promessas que faz aos funcionarios 
Na central de cobran9a, os criterios para promo9ao sao claros e objetivos. 
Em termos de realiza9ao profissional com o trabalho que realizo, me sinto satisfeito; 
Considero padronizada a cobran9a executada, ou seja, todos os operadores fazem da 
mesma forma; 
Estou satisfeito com rela9ao aos criterios utilizados para Promo9oes internas; 
Acredito que ha imparcialidade na escolha de pessoas para promo9oes, sem 
favorecimentos, e isso me motiva a melhorar meus resultados; 
Acredito que os operadores sao consultados antes de tamar uma decisao referente ao 
trabalho executado; 
Fonte: Elaborado pelo autor com base no questionario aplicado aos operadores de 




























5.4.1 Resultados Negatives e Positives 
Aplicando a Lei de Pareto, foram selecionados 20% dos resultados, que 
costumam estatisticamente representar 80% dos problemas existentes. 
a) Resultados Negatives 
Os resultados negatives sao entendidos como os resultados que indicam os 
menores Indices e aferem os maiores graus de discordancia ou insatisfagao 
percebida pelos operadores de cobranga da equipe Y da central de cobranga do 
banco X, e sao considerados as variaveis ou fatores crfticos do clima 
organizacional. Dessa forma o primeiro Iugar representa o fator ou variavel aferida 
que apresentou menor fndice e conseqOentemente a maior discordancia ou 
insatisfagao, e assim por diante: 
1° Iugar_ Acredito que os operadores sao consultados antes de tamar uma 
decisao referente ao trabalho executado; 
2° Iugar_ Acredito que ha imparcialidade na escolha de pessoas para promogoes, 
sem favorecimentos, e isso me motiva a melhorar meus resultados; 
2° Iugar _ Considero padronizada a cobranga executada, ou seja, todos os 
operadores fazem da mesma forma; 
2° Iugar _ Estou satisfeito com relagao aos criterios utilizados para promogoes 
intern as; 
4° Iugar _ Em termos de realizagao profissional com o trabalho que realizo, sinto -
me satisfeito; 
4° Iugar_ Na central de cobran<_;:a, os criterios para promogao sao claros e 
objetivos; 
5° Iugar_ A empresa sempre cum pre as promessas que faz aos funcionarios. 
6% Iugar_ Aqui, as pessoas nao correm risco de perderem seus empregos, 
quando falam a verdade para seus chefes; 
7%_ Meu trabalho nao sofre interferencia por parte de questoes emocionais (por 
ex. problemas familiares, ou pessoais ou ainda do proprio trabalho); 
8%_ Considero satisfat6ria a quantidade de treinamento que recebo. 
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b) Resultados Positives 
Resultados positives sao os que apresentaram os maiores Indices e como 
conseqOemcia indicam os maiores graus de concordancia ou satisfa9ao percebida 
pelos operadores de cobran9a da equipe Y da central de cobran9a do banco X. 
Dessa forma, o primeiro Iugar representa o fator ou variavel que apresentou 
melhor grau de concordancia ou satisfa9ao. 
1° Iugar_ Acredito que meu trabalho influencia a minha qualidade de vida; 
2° Iugar_ Conhe9o minhas metas de trabalho, as quais devo cumprir; 
3° Iugar_ Mantenho urn born relacionamento com meu Coordenador; 
3° Iugar_ Considero saudavel o relacionamento com meus colegas de trabalho; 
3° Iugar_ Meu coordenador e born tecnicamente (conhece o trabalho que faz); 
4° Iugar_ Minha area (central de cobran9a) comunica aos colaboradores o que e 
importante para a empresa; 
4° Iugar_ Eu conhe9o a MISSAO da central de cobran9a; 
4° Iugar_ Meu coordenador acredita verdadeiramente nos objetivos da 
organiza9ao; 
so Iugar_ Meu coordenador e acesslvel a minha equipe de trabalho; 
so Iugar_ Meu coordenador reconhece quando fa9o urn servi9o muito born. 
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES 
Este capitulo esta dividido em duas partes. A primeira parte e referente as 
conclusoes sabre o resultado do estudo e estao divididas em duas se<;6es. A 
primeira se<;ao aborda a classifica<;ao das metas de produtividade pelos 
operadores e a segunda se<;ao expoe as considera<;6es sabre o diagn6stico do 
clima organizacional. 
As conclusoes desenvolvidas pelo autor estao conforme a problematica do 
estudo. 
A segunda parte diz respeito a algumas recomenda<;6es elaboradas pelo 
autor, embasadas nos resultados apresentados pelo estudo. 
6.1 CONCLUSOES 
6.1.1 Sabre a Classifica<;ao das Metas de Produtividade 
Atraves dos resultados obtidos pela pesquisa para classificar as metas de 
produtividade dos operadores da equipe Y, o estudo revela que: 
A meta de, aproximadamente 30 promessas diarias foi considerada por 
mais da metade dos operadores como dificil. 
A meta de 25 minutes para o tempo nao-disponivel dos operadores foi 
classificada entre dificil e normal pela maioria absoluta dos operadores. 
A meta de aproximadamente 10 minutes para o tempo de pausa foi 
considerada por mais da metade dos operadores como dificil. 
A meta do tempo de conversa<;ao solicitada, esta entre tres a quatro 
minutes por cantata com cliente e foi classificada pela maioria dos operadores 
como dificil a normal. 
A meta da monitora<;ao, a qual esta relacionada com a qualidade do servi<;o 
prestado pelos operadores foi considerada pela maioria absoluta como normal. 
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Pelo resultado do estudo referente a classificac;:ao das metas de 
produtividade, pode-se concluir que os operadores de cobranc;:a da equipe Y 
consideram entre diffcil a normal as suas metas ou objetivos. 
6.1.2 Sabre o Diagn6stico do Clima Organizacional 
Referente ao diagnostico do clima organizacional da equipe Y do banco X e 
conforme o resultado apresentado, o autor analisou os dez melhores resultados 
(positives) e os dez piores resultados (negatives). 
Entre os resultados positives, ou seja, as variaveis que apresentam maier 
fndice, para aferir o grau de concordancia ou satisfac;:ao, verificou-se que as 
operadores de cobranc;:a da equipe Y consideram que: 
a) 0 trabalho tern relevante influencia na qualidade de vida dos 
operadores, dessa forma e importante manter a satisfac;:ao e a motivac;:ao dessas 
pessoas, pais a qualidade de vida e fundamental no desempenho do funcionario 
para com seu trabalho. 
b) Ha uma comunicac;:ao eficiente entre a central de cobranc;:a e os 
operadores, principalmente na comunicac;:ao das metas de trabalho esclarecendo 
qual e a produtividade esperada pela empresa. Grande parte dos operadores 
conhece a missao da central de cobranc;:a. 
c) Os operadores consideram saudavel o relacionamento entre os 
colegas de trabalho e isso e importante porque facilita a integrac;:ao entre as 
pessoas e fortalece o sentimento de trabalho em equipe. 
d) Outre ponte positive aferido pelo diagn6stico de clima da equipe Y 
esta na lideranc;:a da equipe Y. Os operadores afirmam ter urn born relacionamento 
com o coordenador da equipe, alem disso, concordam que o seu coordenador e 
born tecnicamente no desempenho de suas func;:oes. Concordam tambem no fato 
de que o coordenador acredita realmente nos objetivos da organizac;:ao, de certa 
forma isso acaba par contaminar a equipe de trabalho e par fim, os operadores 
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consideram que o coordenador da equipe e acessivel e reconhece o trabalho 
realizado pelos seus funcionarios. 
Entre resultados negativos, ou seja, as variaveis que apresentam os 
menores indices para aferir o grau de concordancia ou satisfac;ao, verificaram-se 
que os operadores de cobranc;a da equipe Y consideram: 
a) Os operadores apresentaram insatisfagao por nao serem consultados 
antes que a coordenac;ao apresente alguma nova decisao sabre o trabalho 
operacional. 
b) Os operadores estao insatisfeitos com a padronizac;ao da cobranc;a 
efetuada por todos os operadores da central, ou seja, acreditam que os 
operadores fazem a mesma tarefa de forma diferente. 
c) As condigoes de progresso oferecidas pela central de cobranc;a 
principalmente referente a promoc;oes internas foram consideradas as variaveis 
com menores indices, ou seja, maior insatisfac;ao ou discordancia. Os operadores 
de cobranc;a da equipe Y acreditam que nao existe imparcialidade para a escolha 
das pessoas que serao promovidas, consideram-se insatisfeitos com relagao aos 
criterios adotados e acreditam que nao ha clareza nas informac;oes sabre os 
criterios para promoc;oes internas. 
d) Os operadores de cobranc;a da equipe Y apresentam insatisfagao 
referente a realizac;ao profissional pelo trabalho executado. 0 autor acredita que 
esse resultado pode ser explicado pelo fato da equipe Y possuir em sua maioria 
relevante nivel educacional uma vez que a tarefa realizada nao absorve, ou 
absorve muito pouco a formac;ao academica dos operadores. 
e) Os operadores de cobranc;a acreditam que a empresa nao cumpre com 
as promessas feitas a seus funcionarios, essa informac;ao apresenta importante 
relevancia, pois pode gerar descomprometimento da mao-de-obra. 
f) Para os operadores, nao e possivel falar abertamente com os superiores, 
sob o risco de punic;ao. Os colaboradores acreditam que existe risco caso falem o 
que pensam aos superiores. Para o autor esse fator e decorrente da estrutura 
hierarquica e e comum a qualquer organizac;ao que possua determinado nivel de 
estrutura hierarquica. 
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g) Segundo os operadores de cobranc;:a, o trabalho executado sofre 
interferencia par questoes emocionais. 0 autor acredita que a influencia pode 
realmente existir, pais o trabalho do operador de cobranc;:a utiliza pouco esforc;:o 
ffsico, mas consome grande esforc;:o mental e psfquico, dessa forma caso exista 
algum problema emocional, a tarefa do operador pode ser afetada. 
h) Os operadores consideram insatisfat6ria a quantidade de treinamento 
que recebem. 
0 objetivo final do trabalho e diagnosticar o clima organizacional e 
classificar as metas de produtividade dos operadores de cobranc;:a, na equipe Y, 
no turno da tarde, da central de cobranc;:a do banco X. Pode-se afirmar que os 
objetivos da pesquisa foram todos alcanc;:ados. 
Os resultados apresentados servem como termometro para avaliar a equipe 
Y da central de cobranc;:a, e serve como referencial para tamar algumas decisoes 
sabre o clima organizacional e as metas de produtividade. 
Com relac;:ao a classificac;:ao das metas de produtividade e importante 
salientar que objetivos/ metas faceis podem ser atingidos pelos operadores com 
facilidade e assim, deixam de ser desafiadores e correm o risco de nao estimular a 
motivac;:ao dos colaboradores. 
Como tambem, se os objetivos/ metas forem muito diffceis, o sentimento de 
frustrac;:ao pode dominar os operadores e os objetivos deixarao de ser 
motivadores. 
E precise que o nfvel gerencial e estrategico tenha cuidado ao estipular as 
metas dos operadores de cobranc;:a para firmarem metas realistas e desafiadoras. 
Pelo diagn6stico de clima organizacional da equipe Y da central de 
cobranc;:a do banco X, dentro de urn contexte geral, pode-se apontar o tipo de 
clima como satisfat6rio ou clima born. 
Entre os operadores de cobranc;:a, o fator ou a variavel mais critica do clima 
refere-se as condic;:oes de progresso relacionadas a imparcialidade, aos criterios e 
clareza das promoc;:oes internas. 
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Outro fator crftico do clima foi a enfase na participac;ao, que ate certo ponto 
e compreensfvel, pois o cargo de operador de cobranc;a e de nfvel operacional. 
Porem, se houver alguma maneira de incluir os operadores de cobranc;a nas 
tomadas de decisoes, isso poderia gerar maior comprometimento dessas pessoas 
com os resultados esperados e maior satisfac;ao com o trabalho. 
Mais um fator crftico foi a justic;a predominante na central de cobranc;a, 
porem, tambem esta relacionado com a promoc;ao interna na area. 
Os fatores positives com melhor avaliac;ao estao relacionados a clareza 
percebida, cooperac;ao existente e a proximidade da supervisao. Pode-se afirma 
entao que a comunicac;ao interna, o trabalho em equipe, a integrac;ao entre as 
pessoas e a lideranc;a exercida na equipe Y, sao pontos fortes. 
0 presente trabalho teve o objetivo de revelar a realidade do clima 
organizacional da equipe Y, caracterizando o estudo como uma fonte primaria de 
informac;oes para a tomada de decisoes para a melhoria do clima organizacional 
da area estudada. 
As conclusoes aqui apresentadas seguem padroes metodol6gicos conforme 
modelos e fundamentac;ao existentes na literatura. Mesmo assim, e possfvel a 
presenc;a de limitac;oes, como por exemplo, o dinamismo da area estudada que 
atualiza constantemente a estrategia e procedimentos operacionais. 
Mesmo considerando fatores limitativos, as informac;oes obtidas pela 
pesquisa apontam para resultados embasados, com o intuito de colaborar com a 
instituic;ao objeto de estudo. 
6.2 RECOMENDA<;OES 
A principal recomendac;ao elaborada pelo autor com relac;ao as metas de 
produtividade, baseada nos resultados do estudo, e que as metas devem ser 
realistas e desafiadoras, para manter a motivac;ao dos colaboradores. 0 ideal 
tambem seria aumentar a participac;ao dos operadores de cobranc;a na elaborac;ao 
das metas de produtividade, ou pelo menos em algumas metas, para entao 
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conseguir ah§m da motivac;ao, o comprometimento dos operadores envolvidos no 
processo. 
Com relac;ao ao diagn6stico do clima organizacional, para os resultados 
positives, o autor sugere enfatizar os fatores ou variaveis positivas, como por 
exemplo, a comunicac;ao interna, o relacionamento entre os funcionarios e a 
relac;ao com a lideranc;a da equipe. 
Referente aos resultados negatives, o autor sugere: 
a) Aumentar, se possfvel, a participac;ao dos operadores quanto a tomada de 
decisao sobre alguns procedimentos operacionais. 
b) Aferir a necessidade de treinamento dos operadores, para entao 
desenvolver os pontos fracos identificados pelos operadores com relac;ao a 
tarefa de cobranc;a. 
c) Padronizar o trabalho realizado na central de cobranc;a, ou seja, todos os 
operadores devem adottr o mesmo padrao, as mesmas condic;oes e 
polfticas de cobranc;a. 
d) Reavaliar a comunicac;ao para os funcionarios no que diz respeito a 
promoc;ao interna e aos criterios utilizados. E importante deixar bern claro 
aos operadores quais sao os criterios e as condic;oes para promoc;oes 
internas do banco. 
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ANEXOS 
ANEXO 01 QUESTIONARIO APLICADO 
BOM DIAl BOA TARDE/ BOA NOlTE 
Meu nome e Raphael, e sou operador de cobranc;a da central de cobranc;a (tarde), venho pedir a colaborac;ao 
para o preenchimento do questionario a seguir, com fins academicos, para a conclusao de monografia. 
0 questionario a seguir aborda temas relacionados com a sua motivac;ao e a satisfac;ao com seu emprego 
(operador de cobranc;a) e com a empresa. E fundamental que ao responder cada questao voce retrate sua 
realidade; nao pense no que seria a resposta ideal. 
Se tiver duvida, pense numa situac;ao em que voce esteve envolvido ou num acontecimento ocorrido 
recentemente na sua organizac;ao. Procure responder com a maxima sinceridade posslvel. Basta apenas 
marcar um X na(s) resposta(s) escolhida. 
Obs.: 0 QUESTIONARIO E ANCNIMO. 
04 Minha equipe tern born equipamento e instala~oes fisicas e isso 
favorece meu trabalho e minha 
05 Conhe~o todos os sistemas (aplicativos) usados na cobran~a 
06 No que diz respeito a tarefa de cobran~a (fundamenta~ao , 
ra a atividade 
07 
08 Aqui, as pessoas nao correm risco de perderem seus empregos, 
seus chefes. 
Mesmo que meu coordenador nao esteja presente, sinto que isso nao 
09 afeta 
minha produtividade pais tenho autonomia para executar meu 
trabalho 
10 Eu conhe~o a MISSAO da central de cobran~a 
11 Eu acredito que a MISSAO da central de cobran~a e um born neg6cio 
12 As informa96es gerais sobre nossa empresa sao muito bern 
rlil-rnll"'::ul::~~ a seus funcionarios. 
13 Meu coordenador informa como estou indo no trabalho 
14 Recebo todas as informa~oes necessarias para executar 
meu trabalho da forma mais rodutiva 
15 Estou satisfeito com rela!;80 aos criterios utilizados para 
internas 
16 
18 Ter a possibilidade de ser promovido na empresa 
me motiva a melhorar meu rt&>•c:.&>nnn~•nh,n 
19 Considero flexiveis as normas disciplinares da empresa 
20 As politicas de cobran!;a da central sao flexiveis no 
meu trabalho e isso aumenta minha tividade 
21 Acredito que meu trabalho influencia a minha qualidade de vida 
22 Em termos de estabilidade no emprego, me sinto seguro/estavel 
23 Considero justa a quantidade I volume de trabalho que fa!;O 
24 Estou satisfeito com meu plano de beneficios 
25 Estou satisfeito com meu horario de trabalho 
26 
27 Mantenho urn born relacionamento com seu Coordenador 
Acredito que existe urn born ambiente de trabalho entre as pessoas 
na central e isso favorece meu trabalho e aumenta minha 
utividade 
30 Sinto que minhas ideias e sugestoes sao ouvidas pela empresa 
31 Acredito que os operadores sao consultados antes de tomar 
uma decisao referente ao trabalho executado 
32 Considero facil o uso dos sistemas/aplicativos relacionada a cobran!;a 
33 Meu trabalho nao sofre interferencia por parte de questoes emocionais 
(por ex. problemas familiares, ou pessoais ou ainda do proprio 
34 Sou sempre informado pela minha coordena!;ao referente aos 
meus resultados obtidos em tividade 
35 A empresa sempre cumpre as promessas que faz aos funcionarios 
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Meu coordenador trata todos seus funcionarios de igual para 
36 igual. 
37 Considero justa os criterios para as premia<;oes das campanhas 
realizadas lo meu coordenador 
Acredito que ha imparcialidade na escolha de pessoas para 
38 promo<;oes, 
sem favorecimentos, e isso me motiva a melhorar meus 
resultados 
39 Conhe<;o minhas metas de trabalho, as quais devo cumprir 
40 Sei qual e a razao(o porque) de cada meta de produtividade estipulada 
41 As campanhas de premia<;oes realizadas pelo meu coordenador 
estim ulam minha 
42 Acho minhas metas de produtividade importantes e isso 
me motiva a al -las 
Meu coordenador acredita verdadeiramente nos objetivos da 
43 organiza<;ao 
44 Meu coordenador e acessivel a minha equipe de trabalho 
45 Meu coordenador atende minhas solicita<;oes 
46 Meu coordenador e bam tecnicamente (conhece o trabalho que faz) 
47 Acredito que o estilo de lideran<;a exercida na minha equipe 
contribui aumentar a minha 
48 Em termos de realiza<;ao profissional com o trabalho que realize , 
me sinto satisfeito 
49 Estou satisfeito com meu salario 
50 Acho justa as recompensas que recebo (salario, reconhecimento, etc) 
meu trabalho e isso me motiva a aumentar minha rodutividade 
51 Meu coordenador reconhece quando fa<;o urn servi<;o muito bam 
52 Sou reconhecido quando executa urn bam trabalho 
e isso me motiva a melhorar cada vez mais 
53 Sinto orgulho de trabalhar na empresa e isso me motiva a 
melhorar meu trabalho 
54 Quando fa<;o urn erro no trabalho, sou orientado e nao punido; 
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55 Como voce classifica sua meta de produtividade 
referente as Promessas? 
56 
referente ao tern ivel? 
57 Como voce classifica sua meta de produtividade 
referente ao tern de Pausa? 
58 Como voce classifica sua meta de produtividade 
referente ao tern 
59 Como voce classifica sua meta de produtividade 
60- Sexo: 
Feminino 
( ) Masculino 
61-ldade: 
) abaixo de 18 anos; 
) entre 19 e 25 anos; 
) entre 26 e 30 anos; 
) entre 31 e 35 anos; 
) acima de 36 anos; 
62- Estado civil: 
( ) solteiro 
( ) casado 
( ) relacionamento estavel 
( ) desquitado I divorciado 
( ) viuvo 
MULTIPLA ESCOLHA: 
66- Dos itens abaixo relacionados, marque ate 
5 op~oes que voce considera, hoje, como os 
principais Fatores de Motiva~ao para os 
funcionarios da sua empresa: 
marque somente as opcoes que retratam o real 
sentimento de hoje. nao aguila que voce gostaria 
que acontecesse. 
lnstalayoes Fisicas; 
Quantidade de Treinamento que recebem; 
Qualidade dos treinamentos que recebem ; 
lntegrayao da equipe de Trabalho; 
Oportunidade de Crescimento; 
Autonomia; 
Estabilidade no emprego; 
Gostar do que faz; 
Salario somado a beneficios; 
lmagem da empresa; 
63- Possui filhos: 
) Sim 
( ) Nao 
64- Escolaridade: 
) 2° grau completo; 
) 3° grau incompleto/ em curso: 
) 3° grau completo ; 
) P6s-graduayao; 
) P6s-graduayao em curso; 
) Mestrado; 
65- Tempo de Servh;o na empresa: 
) Menos de 6 meses na Empresa; 
) de 6 meses a 1 ano na Empresa; 
) de 1 ano a 2 anos na Empresa; 
) de 2 anos a 3 anos na Empresa; 
) Mais de 3 anos na Empresa; 
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68- Coloque o n° 1 ao lado do principal motivo 
gerador de pressao/stress no seu dia-a-dia. 
Coloque o n° 2 ao lado do segundo motivo, 
ou descreva os motivos caso eles nao 




) Tempo logado; 
) Tempo nao disponivel ; 
) Tempo de pausa; 
) Tempo de conversayao; 
) Monitorayao; 
) Negociayao em si (fechar/fazer acordos) ; 
) Outro motivo __________ _ 
) Outro motivo __________ _ 
Desafios existentes no trabalho; 
Relayao com o cliente; 
Participayao das decisoes; 
Relayao com a lideranya da equipe; 
Ser valorizado e reconhecido pelo trabalho; 
Ser ouvido; 
Outros -------------
67- Coloque o n° 1 ao Ia do do principal motivo 
pelo qual voce trabalha na empresa. Coloque 
o n° 2 ao lado do segundo motivo, ou descreva 
os motivos caso nao tenham sido relacionados: 
) gosto do trabalho que fayo na empresa; 
) pelo salario recebido; 
) pelos beneficios recebidos; 
) gosto do ambiente de trabalho; 
) chances de promoyao; 
) pela estabilidade no emprego (seguranya no emprego); 
) porque trabalhar na empresa da prestigio; 
) porque ainda nao consegui urn emprego melhor; 
) mora perto da empresa; 
) estudo perto da empresa; 
) gosto do(s) meu(s) chefe(s) ; 





69- Marque com urn X, ate (5) cinco aplicativos que 
voce considera os mais dificeis I complexos p/ 








) PLAN. COMPOS 
) PLAN. CRELI 
) PLAN. DOCRE 
) SSN _ AMG (AC MODULO); 
) SSN _ GRC (CRELI) ; 
) SSN _ ATN (AC ESCRITORIO) ; 
)VISION; 
) OUTRO APLICATIVO --------
) OUTRO APLICATIVO --------
70- Coloque o n° 1 ao lado do principal premio 
incentivo gerador de motiva~ao nas campanhas 
de premia~ao realizadas pelo seu coordenador; 
Coloque o n° 2 ao lado do segundo premio 
incentivo ou descreva os premios/incentivos 
caso eles nao tenham sido relacionados: 
) folga de 1 dia; 
) pausa para lanche em equipe 
) sair mais cedo do expediente; 
) balsa/pasta ; 
) camisa/camisetas; 
) canetas; 
) urn dia de suporte; 
) urn dia de monitorayao; 
) elogios/reconhecimento; 
) Outro premia/incentive. _________ _ 
) Outro premia/incentive _________ _ 
